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يحتل القائد الإداري دوراً رئيسياً في مسؤوليته عن أداء الآخرين معه 
ويتعرض في سبيل ذلك إلى الكثير من الضغوطات في مجالات شتىء فعلى قادة 
المؤسسات الإدارية ممارسة أدوار قيادية جديدة تساعدهم على إحداث التغيير 
المرغوب وإدارته بشكل يضمن لهم مواكبة التقدم والتطور. مما يضمن لهم 
تطویرا ذاتيا يلبي طموحهم في الترقيات الإدارية من ناحیةء وإتقان أعمالهم 


الإدارية من ناحية أخرى. 


إن الذي هيز منظمة عن الأخرى هو كل ما تمتلكه من قيادات لديها الموهبة 
و القدرة على التفكير الإستراتيجي الخلاق و وضعه موضع التنفيذ بنجاح و فعالیةء و 
هو هدف تتنافس عليه المنظمات الواعية» كما أن عملية تطوير هذه المهارات 
مستمرة ولا تتوقف و هذه المهارات تجمع بين الموهبة و العلم, فالمدیر الناجح هو 
المدير الذي يعمل على تحقيق النتائج المتوقعة منه بحكم منصبة, فمدير المؤسسة 
أو الشركة بحكم منصبة يتوقع منه تقديم خدمة إدارية عالية تسهم في زيادة 
ميزة الشركة أو ا مؤسسة وفاعليتها الإدارية وتحقيق معدلات من الترابط التنسيقي 


بين العاملين معه لرفع وتحسين العملية الإدارية وتطوير الأداء العام 


سے استراتیجیات المدير الناجح ےوے۔وےوےوم ے۔ ‏ . _ الا 


نجود جو ٠,‏ جو و رج ھی 


وتحقيق الأهداف المرسومة له وذلك بتكلفه محددة في وقت معين فإذا حقق ال مدير 


هذه التوقعات نطلق عليه مدير ناجح. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح _م۔ے.ے.مررمر۔_ الات 
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سے استاتیجیات المدير الناجح 


الفصل الأول 


القيادة الإدارية 


EGRET‏ حا لامتكا كر 


سے استراتیجیات المدير الناجح î‏ 


بہت ویوسییج ےا 


مفهوم القيادة الإدارية 


تعدّ القيادة من أهم الأساليب التي هارسها المدير فالخطة بعد ان 
وضعها تنتقل إلى حيز التنفيذء وتتناولها العقول والأيدي والآلات لتنجزها 
حسب الأهداف المقررة واطراحل المحددةء وهنا يبرز دور ال مديرء إذ يقود 
لتحقيق ذلك مجموعة من الإفراد يوجههم ويرشدهم ويدربهم» وينسق 
إعمالھمء ويفرق بين مجهوداتهم ويستثمر مواقفهم وطموحھمء ويحفزهم 
على التعاون والتنافس» ويقوم نتائج إعمالهم» ويرشد المقصرين الى كيفية 
علاج آخطائهم» انها مهمة ليست باليسيرة وتتطلب من المدير جهدا او وقتا 
ومهارات حتى يستطيع ان يقود جماعته نحو الهدف بالدرجة الواجبة من 


الكفاية والفعالية". 


والقائد في مجال العلاقات يكون مديرا بالفعل و فعالاء فهو إنسان قادر على 
تحديد أهداف المنظمة وتفهمهاء والعمل على تجسيدها عن طريق قيادته لركب 
العلاقات العامة (علم المنظمة وواجهتها الأمامية). وسيشرف هذا القائد على 
أنشطة(العلاقات العامة)ء ويهتم بالإفراد وبالعلاقات الإنسانية لخلق مناخ 


صحي مناسب تترعرع فيه نشاطات (العلاقات العامة) وتحقق أهدافها المرسومة 


' - محمد منير حجاب» سحر محمد وهبي» المداخل الأساسية للعلاقات العامة مدخل بحثي» 
القاهرة. دار الفجر للنشر والتوزیعء 1992.ص173. 


کے استاتیجیات المدير الناجح ۹ و 


اما 


وسيكون هذا القائد قادرا على التأثير في العاملين معه لأنه يتمتع بقوة تأثير معينة 
تميزه عن غيره ممن لا متلكون مثل هذه القوة أو السلطة ©. 

إما تعريف القيادة في منظور العلاقات العامة فيقصد بها (قيادة 
إدارة العلاقات العامة نفسها بأقسامها المختلفة والتعاون مع جميع إدارات 
امؤسسة لمساعدتها على الاحتفاظ بصلات طيبة مع الجمهور الداخلي والخارجي 


للمؤسسة) 00 


ومن المهارات التي تميز المدير الفعال للعلاقات العامة يمكن ان تتجسد 


بالاق: * 


أ - المدير الفعال للعلاقات العامة هو الذي ينظر إلى اممنشاة او ال منظمة 
التي يعمل فيها مفهوم (النظم) كما اشرنا سابقاءويتعرف الى العلاقة العضوية 


بين أجزائها ويتفهم الأهداف الكلية للمنظمة وأهداف إدارته وارتباطها بأهداف 


* - بشير العلاقء تنظیم إدارة العلاقات العامةء(عمان, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع 
0)ءص204. 

' - مختار التهامي» ابراهيم الداقوقي» مبادئ العلاقات العامة في الدول النامية.(بغداد, وزارة 
التعليم العالیء 1980)ء ص42. 

“- محمد منير حجاب» سحر محمد وهبي المداخل الأساسية للعلاقات العامة مدخل اداري»مصدر 
سبق ذکرہء ص174. 


سے استاتیجیات المدير الناجح îl‏ 


کچ ڈیرٹ ےا 


الإدارات والأقسام الأخرى وأهداف العاملين معه إلى جانب أهدافه هو والتأثير المتبادل 


بين هذه الأهداف جميعا. 


ب - ويتفهم المدير الفعال المتغيرات البيئية المحيطة بمنظمته - اقتصادية 
واجتماعية وسياسية وثقافية وتکنولوجیةء ويتعرف على تأثير هذه العوامل البيئية على 


المنظمة بصورة عامة وإدارة العلاقات العامة بصورة خاصة. 


ج - ويهتم بالعمل والإنسان في وقت واحد. ويحرص على ان يحل التناقض بين 
مصلحة العمل ومصالح الإفراد»ويحاول بقدر الإمكان دمج الأهداف والمصالح في قالب 
متكامل بحيث يتحقق مصلحة العملء وذلك في إطار أسلوب الفريق الذي ميزه في 


تعامله مع مرؤوسيه ومع القدرة على إحسان الظن بهم وبقدراتهم. 


ہے استراتيجيات المدير الناجح “1_1 


عناصر القيادة 


يتطلب وجود القيادة الإدارية عدداً من العناصر الهامة اللازمة للقيادة. 


وهي: 


العنصر الأول: توافر جماعة منظمة من الأفراد تتميز عن الجماعة 
العادية بتباين مسؤوليات أعضائهاء وظهور شخص بين أفرادها مغاير لبقية 
أفراد الجماعة في قدرته على التوجيه والتأثير في أعضائهاء والتعاون معهم من 
أجل تحقيق أهدافهم المشتركة يعد عنصراً ضرورياً لوجود القيادةء باعتبارها 
مكون مهم من مكونات التنظیمء وباعتبار التنظيم جماعة منظمة تتميز عن 


الجماعة العادية بوجود القائد. 


العنصر الثاني: عملية التأثير الإيجابي الذي يقوم به القائد نحو 
أفراد الجماعة بهدف توجيه نشاطهم وجهودهم في اتجاه معين. 
والتأثير عملية مقصودة هادفة في القيادة. لذا فإن أي تأثير عشوائي 
أو أي تأثير يتم بالإكراه لا يدخل ضمن عناصر القيادة, وتتعدد 
وسائل التأثير التي يستخدمها القائد مع الجماعة كال مكافأة على 
الجهد المبذولء وتنمية قدرات أفراد الجماعةء وتقوية ثقتهم بأنفسهم» 


وتوسيع مداركهم ومعرفتھمء وتدريبهم على كيفية مواجهة احتياجاتهم 


سے استاتیجیات المدير الناجح ml‏ 


الضرورية» وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة مدى قوة 
وفعالية وسيلة التأثير التي يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيير سلوك 


أفرادها. 


العنصر الثالث: تحقيق الأهداف ال مرغوبة. وهذه الأهداف متعددة. فهناك 
أهداف خاصة بالقائد. وأخرى خاصة بأفراد التنظيم» وثالثة خاصة بالجماعةء ومن 
النادر أن تكون هذه الأهداف واحدة. وتبرز صعوبة توافر هذا العنصر في القيادة 
عندما تتعارض أهداف القائد مع أهداف الجماعة وأهداف أفرادها. وهنا يقوم القائد 
بتحليل الخلافات ومظاهر التعارض في كل جانب ويعيد ترتيبها من جديد بشكل يجد 
فيه كل طرف ما يرضيه» ويتم تحقيق الأهداف من خلال تسخير جهود القائد لإشباع 
حاجات أفراد الجماعة والجماعة لتمكينها من إشباع حاجتھاء ومن خلال ميل الجماعة 
ورغبتها في الانقياد للقائد من قناعتها بأنه يعمل على زيادة إشباع حاجاتها وتحقيق 
أهدافها. 

العنصر الرابع: عملية التنسيق» حيث أن وجود الجماعة لا يكفي لنجاح 
القيادة في تحقيق أهداف التنظيم لأن نجاح العمل المشترك يتطلب تناسق 
وانسجام بين أعضاء الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم نحو تحقيق الهدف 


المشترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها. وفي حقيقة الأمر يمكن أن ندرك 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


RIOR 


بأن القائد لن يستطيع توجيه المجموعة والتأثير في أفرادها مالم 
يوجد لديهم نوع من التناسق والانسجام الفعلي» وإن كان في أدنى 


الحدود. 


ولتحديد القيادة الإدارية بمفهومها الواقعي لابد من مراعاة الاعتبارات 


التالية: 


1. توافر موقف معين قبل ظهور العلاقة القيادية على أن تؤدي العوامل 


المتداخلة في الموقف إلى تعزيز مكانة القائد؛ 
2. قدرة القائد على الإسهام في تقدم الجماعة في الاتجاه المرغوب؛ 
3. التفاعل الاجتماعي للقائد مع أتباعه؛ 
4. وجود هدف مشترك بين القائد والجماعة. 


وبذلك يتضح أن القيادة ظاهرة نفسية واجتماعية تستند إلى 
العلاقة المتبادلة بین القائد وأعضاء الجماعة التي يقودها ولابد من 
تأثير القائد في الجماعة ورغبة الجماعة في الانقياد لے من أجل 
إشباع حاجتهاء وأنه لا مجال للقيادة دون وجود أتباع» وأن بروز 


القائد واستمراره في قيادة الجماعة مرهون بوجود هدف محدد 


کے استراتيجيات المدير الناجح ا 


تسعى الجماعة إلى تحقيقه. وأن هذا الهدف هو محور الالتقاء بين القائد والجماعة 


ومجال نشاطها. 
العلاقة بين القيادة والإدارة 


يرى كثير من رجال الفكر الإداري أن القيادة هي جوهر العملية الإدارية 
وقلبها النابضء وأنها مفتاح الإدارة ومكانة القيادة ال مهمة في الإدارةء تعزى إلى 
دور القيادة الأساسي في جميع جوانب العملية الإدارية» فهي أداة محركة 
للإدارة. والقيادة تجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية وكفاءة في تحقيق 


أهدافها. 


وتلتقي القيادة مع الإدارة في كثير من العناصر لعل أهمها توجيه الجهود 
البشرية وتنسيقها من أجل تحقيق أهداف معينةء فالإدارة نوع من التعاون 
والتنسيق بين الجهود البشرية المختلفة من أجل تحقيق هدف معين. 
وقد اختلفت آراء علماء الإدارة إزاء علاقة القيادة بالإدارةء فهناك من يعتقد أن 
الإدارة جزء من القيادة. وهناك من يعتقد أن القيادة جزء من الإدارةء وهناك من 
يرى أن الإدارة علم بينما القيادة فن. وينطلق الرأي الأول من أن القيادة تكون 
دائماً في قمة الهرم الإداريء والقادة بحكم موقعهم لديهم تطلع استراتيجي شامل 
وواسع ولا ينغمسون في تفاصيل الأعمال الروتينية. أما الرأي الثاني الذي يرى 


القيادة جزءاً من الإدارةء فيستند في رأيه إلى أن القيادة هي إحدى الوظائف 


ہے استاتیجیات المدير الناجح îl‏ 


وا مسؤولیات المنوطة بالمديرء وان كثيراً من علماء الإدارة جعلوا القيادة جزءاً من 
ميادين الإدارةء لدرجة أن النظريات الحديثة في الإدارة جعلت لھا نموذجاً قيادياً 
منصهراً في العملية الإدارية وليس مهيمناً عليها. ويمكن توضيح العلاقة بين القيادة 


والإدارة من خلال الجوانب التالية: 


1. الجانب التنظيمي للإدارة: يبرز الجانب التنظيمي للإدارة من خلال كونها 
عملية تنظيم للجهود المشتركة للأفرادء ولا كانت الإدارة تجمع بین صفات العلم والفنء 
فإن دور القيادة في هذا الجانب التنظيمي لا يقتصر على مجرد إصدار المدير او القائد 
للأوامرء ولكن الدور الأساسي وا مهم للمدير او القائد يتمثل في القيام بتنظيم نشاطات 
وجهود العاملين داخل التنظيم» وف ربط أقسام التنظيم الإداري بالعاملين فيهاء 
وبالأهداف التي يسعى لتحقيقها وبإيجاد التنسيق الكامل بين جهود العاملين في 


2. الجانب الاجتماعي للإدارة: يتضح الجانب الاجتماعي للإدارة من كون 
التنظيم الإداريء على اختلاف صوره وأشكاله يضم مجموعة من الأفراد يقومون 
بنشاطات جماعية لتحقيق أهداف مشتركة. ومحور نشاطات الإدارة هي التنظيمات 
الإنسانية على اختلاف أشكالهاء والقيادة الإدارية كظاهرة اجتماعية في الجماعات 


ا منظمة, وكأداة فعالة للتنظيم وتنسيق جھود العاملين فيه» تعد أداة اكثر ضرورة 


سے استراتیجیات المدير الناجح î‏ 


في التنظيمات الإدارية على اختلاف حجمها وطبيعتها وأهدافها والتي أصبحت من أبرز 


سمات الإدارة الحديثة. 


3. الجانب الإنساني للإدارة: التنظيم الإداري هو تنظيم إنساني» وليس 
تنظیماً آلياً ويمثل العنصر الإنساني المكانة الأولى بين مختلف العوامل 
الأخرى التي تسهم في تحقيق الأهداف المنشودة التي وجد التنظيم 
لتحقیقھاء ومن هذا المنطلق فان محور السلوك الإداري في التنظيم هم 
الأشخاص لا الأموال والأدوات» ولذلك اتجه اهتمام علماء الإدارة إلى التركيز 
على العنصر الإنساني في الإدارة» وعلى القيادة الإدارية لكونها تتولى توجيه 
هذا العنصر وجعله أكثر فاعلية. ويتضح دور القيادة الإدارية في هذا 
الجانب الإنساني من خلال دور القائد الإداري في إقامة العلاقات الإنسانية 
بينه وبين مرؤوسيه على التفاهم المتبادل. وإشراكهم في مناقشة ما يمس 
شؤونهم والاستماع لآرائهم وهو مايسمى بالإدارة المشتركة ولذلك فالإدارة 
والقيادة متلازمتان. لا يممكن لأي منهما أن تعمل بفاعلية دون الأخرىء إذ 
أن القيادة أصبحت هدفاً والإدارة تبقى الوسیلةء فالقيادة تحدد الاتجاه 
والأهداف والاستراتیجیةء وتشحذ الهمم وتلهب ال مشاعر وتدفع العاملين 
من أجل إحداث تغييرات مثيرة ومفيدةء بينما تعمل الإدارة كوسيلة 


من خلال الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية من أجل 


سے استاتيجيات المدير الناجح 


لح 


تحقيق هذا التوجه ا مطلوب وبطريقة متزنة بالضبط والربطہ والإدارة تعمل على 
تنفيذها مما يؤكد أن كلاهما مكمل للآخرء ومن هنا يبرز دور القيادة في تحقيق 
أهداف الإدارة من خلال تحمل القيادة الإدارية لمسؤولية حل كل التناقضات ال موجودة 
في التنظيم الإداري ومواجهة المشكلات والمعوقات التي قد تترتب على تعدد وتعقد 


الأهداف التنظيمية. 

أشكال القيادة الإدارية 
من أهم أشكال القيادة الإدارية ما يلي: 
1. القيادة الاستبدادية: 


وتسمى أيضاً بالقيادة التسلطية» أو الأوتوقراطية. وهي تعود للعصور 
القدممة فالدولة القوية تستعمر الدويلات الصغرى. وكذلك على مستوى الأفراد 
القوي يقهر الضعيف. وتنطلق فلسفة القيادة الاستبدادية من مبدأ إيمان 
القادة المتسلطين بان عليهم إجبار العاملين على أداء الأعمال انطلاقاً من سلطتهم 
الرسمية التي تخولهم إياها اللوائح والقوانين التنظيمية والتي يرون بأنه يجب 
عليهم تفعيلها واستخدامها كأدوات تحكم وضغط على العاملين ليحققوا أهداف 
التنظيم» فالقائد التسلطي يتصف بسلوكه التعسفي الذي يقوم على التخويف 
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ے ےس تنج تنج كه 


بالتهديد والوعيد والعقاب. ومن هنا فإن القائد لا يكترث عادة بآراء العاملين ولا يلقى 


2. القيادة المتساهلة: 


وتسمى أيضاً بالقيادة ا متحررة, أو الفوضوية أو غير الموجهة 
أو قيادة عدم التدخل وقد ظهرت هذه الفلسفة في القيادة كردة 
فعل للقيادة التسلطية» حيث يرى بعض ال مفكرين بأنه مادام يمكن 
للقائد أن يكون متسلطاً فإنه يمكن له أن يكون متساهلاً. ولذلك 
فقد جاءت القيادة المتساهلة على الطرف المعاكس من القيادة 


التسلطية. 


إن فلسفة القيادة المتساهلة تقوم على أنه مادام القائد (في القيادة 
التسلطية) يميل إلى التحكم في الأفراد ويفرض عليهم تنفيذ أوامره 
وتعليماته. فإن النقيض من ذلك (القيادة المتساهلة) هكن أن تصبح 
هي الحل بعد فشل القيادة الاستبدادية في كثير من الأحيان في تحقيق 
هدفها. 


3. القيادة المشاركة (التعاونية): 


وتسمى أيضاً القيادة الدممقراطية. وهى أيضاً ظهرت كردة فعل على 


القيادة الاستبدادية التي أدت إلى تجميد الأفكار وشل حركة التطور والإبداع, 
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وعلى القيادة المتساهلة التي أدت إلى الفوضى بشكل كبير بسبب تضارب الأهداف 
والأهواء وتخلي القيادة عن دورها في التوجيه والإرشاد. وجاءت القيادة المشارکة لحل 
هذه الإشكالية المتمثلة في تطرف القيادتين السابقتینء فالقائد في هذا النوع یتسم 
با مشاركة والتعاون ويترك قنوات الاتصال مفتوحة تماماً مع العاملين ومنحھم الثقة 
التامة ويشركهم في اتخاذ القرارات» ويشجعهم على إبداء الرأي ما يخدم ويفيد 


الجماعة. 
نظريات القيادة الإدارية: 


في ظل العلاقة التي ظهرت عبر العديد من المدارس الإدارية بين كل 
من الفكر الإداري والقيادة الإدارية نجد أن كافة المدارس قد تناولت 
القيادة الإدارية من خلال العلاقة بین الرئيس وال مرؤوس داخل النظمةء 
حيث أن نظرية البيروقراطية اعتمدت على السلطة الشرعية للمدير في 
تجنيد الجهود مستخدماً الرشد. أما في نظرية الإدارة العلمية فهي تركز 
على حث العامل على الإنتاج من أجل الأجور العالية مستخدمة الحافز 
الادي المربوط بالأساليب العلمية لتحقيق الكفاءة أو الإنتاجية. 
وكان لانتقاد نظرية العلاقات الإنسانية مدخلاً رئیسً لدور القيادة إذ 


ركزت على القيمة الذاتية للفرد ومركزه الاجتماعي ورضاه النفسي لأنها 
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ترى أن الإنسان يكافح في هذه الحياة ليحفظ ماء وجهه أكثر من كفاحه لإشباع 

وأخذت نظرية السلوك نفس المنحي في تركيزها على الدوافع كمحرك للسلوك 
وابتدأ من خلالها البحث العلمي في دور القيادة. هكذا نرى أن القيادة والإدارة 
متلازمتان لا غنا لأحدهما عن الأخرى إذ أن القيادة أصبحت هدفاً والإدارة أصبحت 


وسيلة. 
ومن أبرز نظريات القيادة الإدارية: 
نظرية السمات: 


ركزت الدراسات الأولية للقيادة على محاولة تحديد السمات 
التي يتميز بها القائد عن غيره من الأفراد العاديين. وتفترض هذه النظرية 
أن هناك بعض الصفات الموروثة يولد بها الفرد» وعلى أساسها ممكن التمييز 
بين القائد وغير القائد» ويمكن تقسيم هذه الصفات إلى ال مجموعات 


التالية: 


أ.الصفات الفسيولوجية: مثل الطول والعرض والجاذبية والحیویة وقوة الجسم 


وشكله. 
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سح 


ب. الصفات الاجتماعية: مثل الصبر واللباقة. والنضج العاطفي 


والتعاون. 


ج‘ صفات الشخصية: مثل السيطرة والهجومية., والثقة بالنفس والكمال 


والخماشن: 


د. الصفات الذاتية: مثل المهارات اللغوية والتقديرء والذكاء والانجازء 


وا مسؤولية. 


ومن مراجعة هذه الدراسات وجد ارتباط قوي بين سمات الذكاء. 
والثقافة. والاعتماد والمسؤولية» وا مساهمة الاجتماعية» وامرتبة الاجتماعية 
والاقتصادية للقيادة بالمقارنة بغير القيادة. كما وجد ارتباطاً قوياً بين كفاءة 
القيادة وصفات الذكاءء والقدرة الإشرافیةء وا مبادرةء وتأكيد الذات والفردية 
في أسلوب الأداء. أيضاً وجد أن القادة يتمتعون بصفات الذكاء امرتفعء 
والنضجء والاهتمامات الاجتماعية العريضة. وكذلك الدافع القوى للانجازء 
والاحترام والاهتمام الكبير بالناسء وبرغم ذلك فلم تنجح هذه النظرية في 
التوصل إلى مجموعة محددة وثابتة ومعتمد عليها من الصفات يمكن على 


أساسها تمييز القائد عن الفرد العادي . 
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وی‌ویجو‌ وی وے سی 


النظرية السلوكية: 


تهدف هذه النظرية إلى التعرف على العلاقة بين سلوك القائد 
ومقاييس القيادة الفعالة أو الناجحةء وأهم هذه المقاييس هو درجة رضاء 
المرؤوسين مع القائد ومستوى الأداء أو الإنتاجية للمرؤوسين. وتظهر 
القيادة في هذه النظرية في نمطين أحدهما هو نمط الثقة والاحترام المتبادل 
والصداقة والتأييد والاهتمام بظروف كل فرد في ال مجموعة. والنمط الثاني 
من القيادة يركز على العمل فيقوم القائد بتحديد مهام كل فرد. علاقات 


العملء الاتصالات والأهداف. 


النظرية امطوقفية: 


بعد أن عجزت نظرية السمات وكذلك النظرية السلوكية في تحديد 
النمط القيادي فقد ظهرت النظريات التي بدأت بالتركيز على أن 
القائد الناجح هو الذي يلاءم ما بين ما يقتضيه الموقف والقرار المتخذ 
ومعنی آخر إن القائد الناجح هو الذي يغير سلوكه ويكيفه حسب 
الموقف الذي هو فيه. هذا وتعتمد نظرية الموقف على ردود فعل الناس 
في موقف معين سواء كان المقصود بهؤلاء الناس القائد أو التابعینء 
وخلاصة هذه النظرية أن التفاعل الذي يحدث بين قائد ومجموعة 


تابعة في موقف معين. وما ينتج من ردة فعل من هذا القائد قد لا 


نے استراتيجيات المدير الناجح 


وتعد هذه النظرية مزيجاً من كافة النظريات السابقة وغيرهاء حيث تعتمد على 
أساس التكامل بين العوامل التي تؤثر في القيادة سواء كانت تتصل بالقائد وصفاته 
الشخصية. أو بالمجموعة التي يتولي قيادتهاء ومدى قبولها للقائد. أو بالظروف المحيطة 
بالموقف. وبإيجاز تعتبر هذه النظرية أن القيادة هي محصلة التفاعل الاجتماعي بين 
القائد ومجموعته التي يشاركها مشاعرها وأحاسيسها ومشكلاتها وأهدافها ويبذل كل 


جهده لكسب ثقتهم وتعاونهم معه على نحو تحقيق الأهداف العليا للجماعة 
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دمع جد م 


مهارات القيادة 


لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثير في 
سلوك تابعيه وتحقيق أهداف الإدارة التي يعملون فيهاء ولكي يستطيع القائد تفهم 
الأطراف الثلاثة لعملية القيادة وهي (القائد - التابعون - الموقف). فلا بد من أن 
يحوز أو يكتسب أربع مهارات» وذلك لكي يبلغ أهداف العمل ويرفع الإنتاجية من 
ناحیةء ويحقق أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخریء وهذه المهارات 


هي: 


1. المهارة الفنية: وهي أن يكون القائد مجداً في عمله متقناً إياه. ملما 
بأعمال مرؤوسيه من ناحية طبيعة الأعمال التي يؤدونهاء عارفاً لمراحلها وعلاقاتها 
ومتطلباتھاء كذلك أن يكون بإمكانه استعمال ال معلومات وتحليلها ومدركاً وعارفاً 
للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل. وأهم الخصائص ال مميزة للمهارة 


الفنية تتمثل بالاتي: 


أ. أنها أكثر تحديداً من المهارات الأخرى أي أنه ممكن التحقق 
من توافرها لدى القاكد بسهولة لأنها تبدو واضحة أثناء أداڈے 


لعمله. 
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CETTE] 


ب. أنها تتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة على التحليل وعلى 
تبسيط الإجراءات المتبعة في استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز 


العمل. 


ج.أنها مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة وفي عصر 


التخصص. 


د. هي أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى ومن أهم السمات 


المرتبطة بها: 


© القدرة على تحمل المسؤولية؛ 

© الفهم العميق والشامل للأمور؛ 

© الحزم؛ 

© الإيمان بالهدف. 

2 امهارة الإنسانية: وتتعلق امطهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها 
رجل الإدارة التعامل بنجاح مع الآخرين ويجعلهم يتعاونون معه. ويخلصون في 
العملء ویزید من قدرتهم على الإنتاج والعطاء. وتتضمن المهارات الإنسانية 
مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف على متطلبات العمل مع الناس 


كأفراد ومجموعات. وإن ال مهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين» 


ہے استاتیجیات المدير الناجح ۹ 2١‏ 9 


ہی جج ہس سےا 


وتدفعهم إلى العمل بحماس وقوة دون قهر أو إجبار. وهي التي تستطيع أن 
تبني الروح ا معنویة للمجموعة على أساس قوی, وتحقق لهم الرضا النفسي» وتولد 
بينهم الثقة والاحترام امتبادلة, وتوحد بينهم جميعاً 2 أسرة واحدة متحابة 


3. مهارة التنظيمية: وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام 
متكاملء ويفهم أهدافها وأنظمتها وخططهاء ويجيد أعمال السلطة 
والصلاحيات» وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود 
ويدرك جميع اللوائح والأنظمة. وتعني كذلك قدرته على رؤية التنظيم الذي 
يقوده» وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في 
أي جزء منه على بقية أجزائه وقدرته على تصور وفهم علاقات الموظف 
بالمنظمة وعلاقة المنظمة ككل بالمجتمع الذي يعمل فيه. ومن الضرورة أن 
يمتلك ا مدير خصائص مهنية تمثل جوهر العمل الإداري» وهي خصائص تمیز 
المدير الذي يتخذ من مركزه الوظيفي مهنة يؤمن بهاء وينتمي إليها ويلتزم 


بقواعدها الأخلاقية. 


4 المهارة الفكرية: وهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة 


والتحليل والاستنتاج با مقارنة, وكذلك تعد 0 المرونة والا تعداد الذهني لتق 
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أفكار الآخرین, وكذا أفكار تغير ا لمنظمة وتطويرها حسب متطلبات العصر 


والظروف. 
أهمية القيادة الإدارية 


تبرز أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة بوضوح من خلال تتبع 
مسؤوليات القائد الإداري في مجال العلاقات الإنسانية» وا متمثلة في تكوين 
علاقات إنسانية قائمة على التفاهم المتبادل بينه وبين مرءوسيه ورؤسائهء 
واحترام ال مرؤوسين في مناقشة ما مس شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم القيمة. 
وإشعار كل فرد بالتقدير المناسب ما يبذله من جهود في نشاط مجموعته. 
وحفز العاملين على العمل بحماس ورضا لتقديم أقصى طاقاتهم في العمل 
وإشباع حاجات ومتطلبات المرؤوسين. وتتضح أهمية القيادة في جميع 
التنظيمات التي تؤدي عملاً جماعياً مشتركاً باعتبارها أداة فعالة لتنظيم 
وتنسيق جهود العاملينء فإن القيادة تعد أمراً جوهرياً وأساسياً في منظمات 
الإدارية الكبيرة الحجم ويبرز دور القيادة في الجانب الاجتماعي بهذه 
اال منظمات من خلال قدرتها على توجيه نشاطات أعضاء التنظيمات 
الرياضية والثقافية والترفيهية من أجل تعزيز التعاون بين أفراد التنظیمء إلا 


أن القيادة بدورها تتأثر بما يفرضه عليها الجانب الاجتماعي داخل 
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التنظيم متمثلاً في عادات العاملين وقيمهم وتقاليدهم واتجاهاتهم 
وتطلعاتھمء كما تتأثر أيضاً ما تفرضه القيم الاجتماعية السائدة في 
المجتمع. 


وللقيادة الإدارية دور مهم في تحقيق الأهداف التنظيمية رغم تعقدها وتباينهاء 
حيث أن التنظيم الإداري لمم يعد یسعی إلى تحقيق هدف واحدہ وإنما يضع نصب عينه 
تحقيق عديد من الأهداف المعقدة والمتشابهة: وهنا يأ دور القيادة في تحقيق هذه 
الأهداف من خلال توضيحها وتحديدها بين ال مواقف وبين إشباع الحاجات ومتطلبات 
التنظيم» وقدرة القيادة على مواجهة المشكلات المترتبة على تنويع وتعقد الأهداف 
التنظيمية. والتخفيف من تلك التناقضات مؤشرات واضحة على نجاح القيادة 


وفعاليتها. 


من التحليل السابق للدور الذي تقوم به القيادة في جوانب العملية 
الإداریةء يتضح أهمية القيادة للإدارق ويتبين أن قيادة التنظيم هي روحه 
التي تتوقف على فاعليتها حيويته واستمرار وجوده. وهي قمة التنظيم 
الإداري والقائد الإداري هو المسؤول عن التوجيه والتنسيق بين كافة 
العناصر الإنتاجية وعلى رأسها العنصر البشري» وتحقيق أهداف المنظمة 
من خلال قيادة الأفراد هو المحك الرئيسي لفعالية القيادة الإدارية أو 
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ےج ےا 


وتنبع أهمية القيادة الإدارية من الأسباب التالية: 


1. بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى 
نتائج. 

22 بدون القيادة الإدارية تصبح كل العناصر الإنتاجية عديمة الفاعلية 
والتأثير. 

3. بدون القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق 
أهداف المنظمة. 

4. بدون القيادة الإدارية لا تستطيع ال منظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط 
تقدمها وازدهارها البعيد على أساسه. 

5. بدون القيادة الإدارية يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة 
الخارجية والتي تؤثر بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في تحقيق ال منظمة لأهدافها 
امرسومة. 


6 أن تصرفات القائد الإدارية وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى 


تحقيق أهداف المنظمة. 
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لهذاء فإن الوظيفة القيادية تعد من أهم ال مسؤوليات التي هارسها القائدء 
وبواسطتها يستطيع قيادة تابعيه في الوجهة الرشيدةء ويغرس فيهم بذور الإخلاص 
والتفاني ليحققوا تلك الأهداف المرسومة بكفاءة عالية عن طريق تحفيزهم واستشارة 


شعورهم وحميتهم وخلق التنافس الإيجابي بينهم. 


وبدأ الاهتمام بأسلوب المدير في القيادة بسبب زيادة تطلعات العاملين من 
النتائج والمكاسب التي يمكن أن تحقق لهم في مواقع العمل وتزيد من فرص الرفاهية 
في الحیاقء ويمكن اعتبار العوامل التالية من أكثرها تأثيراً في بروز الاهتمام بالقيادة 


الإدارية: 


1. المنافسة التجارية المتزايدة والإيمان بأهمية الموارد البشرية في 
التعامل مع هذه المنافسة لمصلحة المنظمة والعاملين بها وملیصلحة 


العملاء. 
2. التطور والتغير 2 كثير من المفاهيم والقيم الاجتماعية. 
3. أثر القوى العاملة وتنظيماتها في إدارة ا لمنظمات وسياساتها. 


4. الضغط على المنظمات لتزيد من مظاهر مسؤولياتها الاجتماعية نحو 
الموظفين كالسماح لهم بالمشاركة في صنع القرار وحقهم في الحياة الأكثر سعادة 


ورفاهية. 
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أي أن أهمية القيادة الإدارية. تكمن فيما يقوم به القائد الإداري من 
جمع شتات المسؤوليات في تناسق ومواءمةء وربطها بالعملء وبالتالی تحمل 
المسؤولية في ا منظمة عن تحقيق الأهداف» لاسيما وأن القائد الإداري هو 
المسؤول الأول والأخير عن التأكد من توفر كافة عناص التنظيم السليم 
للإدارة وعن مدى ممارستها لكافة مسؤولياتها بشكل سليم لتحقیق الأهداف 


العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية 

لاشك أن القيادة الإدارية علاقة تبادل وتأثير بین القادة والتابعين له. وهذه 
العلاقة تتم في إطار مناخ وظروف المنظمة التي يعمل بها القائد الإداري. كما أن هنا 
العديد من العوامل والمؤثرات التي تثر على القيادة الإدارية إيجاباً وسلباً وأهم هذه 
العواملء هي: 

1. السمات والأنماط الشخصية للقائد وسلوكه أي صفاته الشخصية: سواء منها 
الصفات الجسمية أو النفسية أو السلوكية؛ 

2 صفات وشخصيات اطرؤوسين (التابعين). وهذه الصفات قد تكون الصفات 


الجسمية أو النفسية أو السلوكية؛ 
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بہت ٹج ا 


3. أهداف المنظمة (مكان العمل) سواء منها الأهداف الاستراتيجية, أو 


الأهداف قصيرة المدى؛ 


4 نوع منظمة العمل سواء من حيث حجمها أو نوع إنتاجهاء أو الأساليب 
التنظيمية وهيكلها التنظيميء أو نوع القرار فیھاء ونوع المهام» ونوع الحوافز وجماعة 


العمل؛ 


5. الظروف والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل, أي ما تمر به ا منظمة من 
ظروف وعوامل مؤثرة سواء في بيئتها العامة أو بيئتها الداخلية. 
لذلكء نجد أن القيادة الإدارية الفعالة هى تلك القيادة التى تراعى كل هذه 


العوامل والمؤثرات المحيطة بها. 
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الفصل الثاني 


الإدارة الإستراتيجية ومهارات المدیر 


الفعال 
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نشأة مفهوم الاستراتيجية: 


الاستراتيجية اصلا مصطلح عسكري يعني الخطة الحربية وفن تخطيط وادارة 
العمليات الحربية في حدود الامكانات واطوارد المتاحة لتحقيق هدف معين على ال مدى 
البعیدء كذلك الوسائل والطرق والخطط لتحقيق اهداف بعينها على ال ممدى البعيد 
اعتمادا على الموارد والادوات المتاحة على المدى القصير. والمصطلح قديم يرجع للكلمة 
الاغريقية 565260 التي تعني الجيش وقد اشتق منها مصطلح 50:8:6505 أي فن ادارة 


وقيادة الحرب. 


فقد عرفت الاستراتيجية بأنها فن توزيع واستعمال الوسائل العسكرية لتحقيق 


الاهداف السياسية 


وقد وضعت ثمانية مبادئ للاستراتيجية لخصها في متابعة الاهداف 
وعدم اضاعتهاء واختيار الجبهة الاقل توقعا من جانب العدوء واستثمار حلقة المقاومة 
الاضعف» وخوض العمليات المؤدية الى اهداف مترابطة. وال مرونة ف التخطيط 
والتشكيل ها يتوافق مع الموقف الظرفيء وعدم الزج بكل الامكانات لاسيما عند 
احتراز العدو وتنبهه. وعدم تسديد الهجوم الى الخط ذاته وبالطريقة نفسها. من 
ذلك يتبين بأن القاسم المشترك لهذه التعريفات في الاطار العسكري هو انها علم 
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ما سجر كس أ لتلا عط 


باستخدام القوة بصورة مباشرة او غير مباشرة لتحقيق الاهداف السياسية. 
وهنالك مجموعة من الاسس التي تحكم اللعبة الاستراتيجية منها الحصول على 
ا مبادأأۃ وتحقيق المفاجأة, والاقتصاد في القوى مع المحافظة على حرية العمل 
وخفة الحركة وتحقيق التعاون والتنسيق بين جميع الاطراف فضلا عن اهمية 


وحدة القيادة”. 


انتقل مفهوم الاستراتيجية الى عام الاعمال للإشارة الى ادارتها و ما ينبغي عمله 
ملواجهة التحركات الجارية وا متوقعة للمنافسين. وليس هنالك من توافق بين الكتاب 
على مفهوم محدد للإدارة الاستراتيجية لكنها يمكن ان تفهم بأنها ما تفعله الادارة 
العليا بشأن القضايا الحرجة للمنظمة. او انها القرارات الاساسية اطرتبطة برسالة 
اللنظمة وأھدافھاء حيث تتضمن الانشطة المهمة والحيوية لتحويل القرارات الى 
واقع ملموس من خلال تحديد ما يتعين على المنظمة فعله وكيفية الوصول الى 


التهانات: 


و تعد صياغة الاستراتيجية وتطبيقها ذات اولوية قصوى وذلك للحاجة 


ا ماسة الى تعيين الكيفية والوسائل والاليات التي تدفع اعمال المنظمة الى الاما 


" ليدل هارت (1978)" الاستراتيجية وتاريخها في العام" ترجمة الهيثم الأيوي» دار الطليعةء بيروت 


ص16 
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کے وول نوو نوو ووو 


وبدون ذلك او في غيابه لن تكون لدى المديرين اية خارطة طريق م1020-2120 
او توصيفات مسبقة للأداء وبذا يؤول مسار المنظمة الى الانحراف والاخفاق۔ 
اضافة لذلك فلدا غياب الادارة الاستراتيجية يعني غياب التناغم والانسجام بين 
عناصر الاعمال والمجموعات والاقسام والوحدات اضافة الى اختفاء التنسيق 
والتآزر الاداري التنظيمي وهو أمر محكوم بالتفكك وتبعثر الجهود والعشوائية. 
وبالعكس فإن وضع الاستراتيجية الجيدة وتنفيذها هو من ابرز العلامات 
المتميزة للإدارة ال مرموقة الناجحةء فوضع الاستراتيجية وصياغتها مقرونة داتما 
بعملية التنفيذ والتطبيق وبشكل متلازم تماما وهي دلالة واضحة على تميّز 
الادارة العليا والقيادة الاستراتيجية التي تستوعب بكفاءة وقدرة عالية جزئيات 
العمل الاستراتيجي ومعامه الكلية وديناميكية تحولاته وتفاعله الحي مع البيئة 


المحيطة واستجابته للسوق والزبون. 


قف و ررق الع اون اا تافرع ال ا ا 
بعيدة اللدی غير ان البعض الاخر يرى " انها عملية مبادرة وفعل اکر من 
مجرد تخطيط للعمل فهي العملية الادارية التي تستهدف انجاز رسالة المنظمة 


بإدارة وتوجيه علاقة المنظمة مع بیٹتھا“ وهي ايضا وظيفة ال مدير الاستراتيجي 


° Higgins , James M. & Vincze, Julian W. (1986) Strategic Management: Text 
and Cases" Dryden Press pub. „Illinois 
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لأنها تبقى داتما في مقدمة مهام الادارة العليا في المنظمة. فمن مهامها 
صاغة رسالة واضحة ومحددة وتحديد الاهداف الاستراتيجية لها وتحليل 
الخيارات والبدائل المتاحة وتطبيق الاستراتيجية المناسبة” ويقع على 
عاتق الادارة العليا معرفة الانشطة الرئيسة للقيام بها من خلال تطوير 
علاقاتها مع البيئة وادارة محفظة الاعمال بصورة تحقق ميزة استراتيجية 


والادارة الاستراتيجية تهتم بالحاضر والمستقبل بشكل متزامن متواكب 
فهي تصور مستقبلي ثاقب لواقع حالي متغير. و ردم للهؤة الفاصلة بين 
الحاضر والمستقبل البعيد بشکل واع. وهي الخط الوهمي الذي ينسحب من 
رؤيا ا مستقبل البعيد الى الحاضر الراهن بکل اضطراباته وعوامله وتقلّباته مع 
قيادة السعي الذي ال منظم والابداعي الى مقاربته واتباع بوصلة توجهاته. 
وبذلك تختلف الادارة الاستراتيجية عن التخطيط الاستراتيجي الذي يعد 
عنصرا تقنيا براغماتيا 21282361 من عناصرها المهمة. و وظيفة تنبؤية 
محددة المؤشرات وا موارد والتقنيات والبرامج في نطاق زمني باطار الخطة, في 
حين ان الاستراتيجية بحث موشع الافاق وصياغات وتطبيقات رؤيوية 


متجدّدة على الدوام. 


*” ياسين» سعد غالب (1998) الادارة الاستراتيجية " دار اليازوري العلمیةء عمّان ص 16 
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Famer 


الفرق الجوهري بين التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية هو 
بمساحة الفجوة ط8 ]' ما بين التخطيط عصنصصعاص وصنع الاستراتيجية 
8 ولكن التخطيط الاستراتيجي يرتبط بالمکان والزمان الذي ستوجد 
فيه المنظمة بينما ترتبط الإدارة الاستراتيجية بنظرة الإدارة العليا إلى العامل 
ترحت الوا وإل"النيقة الاج المباهرة کر اشاق ال :تعمل من 


إطارها المنظمة * 


و لابد أن يدرك المدير الفارق بین التفكير الاستراتيجي كمنهج وفلسفة ينتج 
عنها رؤية استراتیجیةء وحس استراتيجىء وإدراك استراتيجى. وتوجه استراتيجى يجري 
التفكير 2 إطاره, وبين الخطط الاستراتيجية كمسار وخطوات مراحل يجري التحرك 


الخطوات الاولى لتطور الادارة الاستراتيجية كانت نهاية الستينيات من 
القرن الماضي في حقل اطلق عليه سياسات الاعمال 5ع ك2011 ٭ہعصناظ الذي 
بدأ في مدرسة هارفرد للأعمال من خلال تدريس طلبتها هذا الموضوع 


بأسلوب الحالات الدراسية لمعالجة المشكلات المتصلة بالسياسات ال مختلفة 


° http://www.ascasociety.org 
خليف» سلطان احمد (1999) الثقافة التنظيمية وأثرها في خصائص وفاعلية نظم المعلومات غير‎ ˆ 
16 الرسمية " اطروحة دكتوراه بإدارة الاعمال غ.م.. جامعة الموصل ص‎ 
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الانتاجية والتسويقية واطوارد البشرية واطالية" ومن ثم اصبح يطلق عليه 
بالإدارة الاستراتيجية نظرا لشمولية اطاره وامكاناته على تمكين المنظمة في 
بلوغ اهدافها بفاعلية وكفاءة عالیتینء واخذ اهتمامه يتسع ليشمل نطاق 
المنظمة كلها وعلاقاتها مع البيئة وتأثيرات حركة عواملها المتسارعة في سير 
اعمالھاء وتحليل الفرص والتهديدات البيئية وتخصيص ال موارد بشكل يتيح 
اتخاذ القرارات الضرورية وتحديد السياسات التفصيلية للوصول للأهداف 


امت 


و ظهر تطبيق مفهوم الاستراتيجية في ميدان الاعمال حينما اكد 
1 الى طبيعة وأهمية الاستراتيجية في التخطيط للمشروع 
الاقتصادي» وف الستينيات من القرن المهاضي وضع .4101685 
Ansoff‏ ,011156122562 الاسس الرئيسة مطفهوم التخطيط الاستراتيجي 
بتحديد الحاجة الى مزج ومقابلة فرص الاعمال مع الموارد التنظيمية حيث 
استخدم 412016875 المدخل المعروف 1721-0160 الاتجاه الاحادي ذا 
الخطوات الواضحة والنتائج المترابطة مثل التحليل البيئي» اختبار الاستراتیجیةء 


تطبيق الاستراتیجیةء والذي يعرف بمدرسة التصمیم او المطابقة أي النظر الى 


” الدوريء زكريا مطلك (2003) الادارة الاستراتيجية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسية " جامعة 


بغداد. بغداد ص 27 
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الاستراتيجية باعتبارها محور امتزاج القدرات التنظيمية والفرص 2 داخل البيئة 


وظهر الاهتمام بالتحليل البيئي بواسطة مصفوفة 5⁄01 نقاط القوة 
والضعف والفرص والتهديدات اذ اسهم بذلك كل من Snow & «Miles‏ 
٥ء8‏ في عقد السبعينيات من القرن الماضي. فضلا عن العمل بنماذج 
تال محقكلة الاعیال كمضكوفة ضماعة وطن 866 وحتزال ار اضت 
وإنموذج مكنزي رك« لتنفيذ الاستراتيجية وتطوير صياغاتها وخططها 


واعمالها. 


وم يحصل التحول الجوهري عن إنموذج مدرسة التصميم الا مطلع 
الثمانينات من القرن اطاضي في إنموذج 1980 ,201667 المتعلق بالاستراتيجية 
التنافسية وتقنيات تحليل بيئة الصناعة والمتنافسين الذي اكد فيه ان جوهر 
إنموذج التنافس الاستراتيجي يكمن في هيكل الصناعة حيث اسماها بالعوامل 
الخمسة التي لها تأثير حاسم على استراتيجيات الاعمال واطيزة التنافسية. اذ اكد 
6 على الاستراتيجية بناء دفاعات ضد القوى التنافسية وايجاد موقع في 
بيئة الصناعة» وأن لكل منظمة استراتيجيتها التنافسية الشاملة التي تمثل 


الاهداف ووسائل تحقيقها بواسطة مسح مواضع القوة والضعف ورصد الفرص 


" ياسين» سعد غالب (1998) الادارة الاستراتيجية " دار اليازوري العلمیةء عمّان ص 26 
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والتهديدات في البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة 9۷۷۵۲ بالتفاعل مع 


القيم الشخصية ورؤى امدیرین ومع الاحتیاجات والتوقعات اللجتمعية. 


غير ان العقد الاخير من ذلك القرن شهد تطورات التقنيات الحاسوبية 
امعلوماتية المذهلة التي انعكست على فاعلية ال منظمات وقدراتها التنظيمية. وظهرت 
مفاهيم وتطبيقات الكفايات الجوهرية ٥٥ف ٤٥‏ مددہء 0076 التي تعزز ميزة التفؤق 
التنافسي غير القابلة للتقليد من المنظمات المنافسة, وتعدّ من ابرز عوامل النجاح 
الحرجة وتأمين المرونة الاستراتيجية للمنظمات ومواجهة التحديات في القرن الحادي 
والعشرين من خلال اموارد ال معرفية الفكرية والتقنيات المتقدمة. كذلك تجسدت تلك 
التطورات الاستراتيجية في مداخل متقدمة تمثلت في اعادة هندسة الاعمال 8ه86-8. 
وا مقارنة ا مرجعية 22112428اءم56 وادارة الجودة الشاملة 10124 وبطاقة التقويم 
المتوازن للأداء 8560 وادارة الابداع والابتكار ه20706م1 & Recreation‏ والريادة 
في الاعمال Entrepreneurship‏ والمنظمة المتعلمة وادارة المعرفة Knowledge‏ 
.Management & Learning org‏ وغيرهاء قد استوعبتها الادارة الاستراتيجية ضمن 
اطارها الفكري الشامل وادواتها المرنة ومستلزماتها التحليلية الواسعة لاستجلاء الحاضر 


واستشراف ال مستقبل وآفاقه. 
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مراحل تطور الفكر الاستراتيجي: 


لعل مفهوم الادارة الاستراتيجية قد القى جانبا مهما من الضوء على مراحل 
تطور الفكر الاستراتيجي وبداياته وبعض محطاته المهمة. ولكن من الممكن تقسيم 


هذه ا مراحل الى اربع تحولات بارزة وھي : 

1. التخطيط ا مالی 

2. التخطيط المستند على التنبؤ 

3. التخطيط الاستراتيجي 

4. الادارة الاستراتيجية 

© المرحلة الأولى/التخطيط ا مالي» اعتمادا على تخطيط الموازنات السنوية 
ئ التي تقوم بها ا منظمات من خلال التخصيصات والانفاق المتوقعة للسنة 


القادمة. و يتعلق بشکل كبير على خبرة المدير التنفيذي وفريق الادارة العليا با منتجات 


والاسواق وطبيعة اطنافسة. 


'” Glueck, W. F. (1980) Business policy and Strategic Management" ,McGraw- 
Hill, New york 


سے استراتيجيات المدير الناجح ıl‏ 


ہچے بچے۔بچے بج بي جم 


© المرحلة الثانية /التخطيط المستند على التنبق وتميزت بالتخطيط الطويل 
الاجل القائم على التحليل البيئي والتنبؤ لسنوات قادمة بعيدة الامد فضلا عن توزيع 
ثابت للموارد في ضوء استجابة ال منظمة ممتطلبات النمو. وأن تزايد عدد المنتجات 
والتغيرات التكنولوجية والاقتصادية المتسارعة ادت الى استعمال وسائل متقدمة 
للتنبؤ بالتغييرات في البيئة الخارجية ومن اهمها تحليل الاتجاه العام وقد ركزت 
على الامكانات المتاحة للمنظمة دون البحث في البدائل الممكنة مما جعلها روتينية 
تقوم على اجراء بعض التعديلات على خطط الاعوام الماضية لتصبح خططا 


تة ۰ ية 0 


© المرحلة الثالثة / التخطيط الاستراتيجي» ظهرت في الربع الاخير من 
القرن الماضي اذ حصل تحوّل نحو التخطيط الموجه بالتأثير الخارجي فبدلا من 
الاعتماد على التنبؤ بالمستقبل كأسلوب للتخطيط اخذت ال منظمات تركز على مقومات 
السوق والحاجة اللمتزايدة للاستجابة متطلبات المنافسة» وتميزت بالتركيز على التحليل 
الشامل لحالة المنظمة ومراجعة حالة ا منافسة والتوزیع الديناميكي للموارد المتاحة 
اضافة الى اعادة تقييم عروض المنتجات ومنتجات المنظمات المنافسة من وجهة نظر 
الزبون من خلال دورة حياة المنتج ومنحنى الخبرة وتحليل محفظة الاعمال 


.Portfolio 
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© المرحلة الرابعة /الادارة الاستراتيجيةء ابتدأت في العقدين الاخيرين من القرن 
اماضي ومازالت مستمرة. وقد اكدت على ارتباط عملية التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ 
بعملية واحدة متلازمة لمعالجة الاخفاقات الحاصلة بسبب التركيز على عملية صياغة 


الاستراتيجية دون الاهتمام بعملية التنفيذ. 


وأدى ظهور مفهوم الادارة الاستراتيجية وتطبيقاتها بمرحلتها الرابعة وتبلورها الى 
التحول من الاعتماد بشكل رئيس على التنبؤات الكمية والتعاطي مع البيانات 
والمؤشرات المحددة الى الاستعمال الواسع للتحلیل النوعي لاسيما للزبائن والاسواق 
وسلسلة القيمة وقدرات ال منظمة وكفاياتها الجوهرية والتركيز على صياغة الرؤية 
والرسالةہ مما اتاح مرونة كبيرة في التخطيط واعطاء دفع نوعي للتفكير الابداعي 
وعملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية وتنظيم موارد المنظمة وتمكينها من تحقيق المزايا 


سے استراتيجيات المدير الناجح 


تعريف الإدارة الإستراتيجية: 


تصدى العديد من الكتاب والباحثين لتعريف الإدارة الإستراتیجیةء حيث 
يعرفها 15ه5دى وهو أحد رواد الفكر الإداري بأنها: " تصور المنظمة عن العلاقة 
المتوقعة بينها وبين بيئتهاء بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام 
بها على ا مدی البعیدء والحد الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة» والغايات التي يجب 


أن ت3 5 0 


أما دہ م[صحط1” ع8 4صدككاءذئ5 فقد عرفا الإدارة الإستراتيجية 
بأنها: " رسم الإتجاه المستقبلي للمنظمة وبيان غاياتها على ال مدى البعیدء 
وإختيار النمط الإستراتيجي المناسب لتحقيق ذلك في ضوء العوامل 
وا لمتغیرات البيئية الداخلية والخارجية. ثم تنفيذ الإستراتيجية ومتابعتها 


وتقييمها ". 


وعرف كل من جوش وجلويك 610 & طعسه[ الإدارة الإستراتيجية بأنها: " 
الخطة الموحدة: المتفاعلة والشاملة التي تربط ا زایا الإستراتيجية للشركة بتحديات 
البيئة. وقد صممت لضمان تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال التنفيذ 


ا ملائم للمنظمة " . 
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أما كوين ههند© فقد عرف الإستراتيجية بأنها: " الأموذج أو الخطة التي 
تتكامل فيها الأهداف الرئيسية والسياسات والإجراءات» ومتابعة أنشصطتها للتأكد من 


تحقيق الترابط التام ". 


كما عرف" دركر ء000 الإستراتيجية بأنها:: عملية مستمرة 
لتنظيم وتنفيذ القرارات الحالية. وتوفير المعلومات اللازمةء وتنظيم اموارد 
والجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسطة نظام معلومات 


متكامل وفعال " 


وعرفت تعريف الإدارة الإستراتيجية شاملا بأنها خطة شاملة ومتكاملة تتضمن 
مجموعة متناغمة من الافكار والمفاهيم والطرائق ذات الصلة با مستقبل وا مصممة 
لتحقيق اهداف المنظمة عبر توظيف الموارد والقدرات والكفايات الجوهرية التي 
تمتلكها لاستثمار الفرص وتلاف التهديدات التي تتضمنها البيئة الخارجية المحيطة بها او 


تحويل الاخيرة ا ی فرصة قابلة للاستثمار“' 


* دركرء بيتر (1996). الإدارة ا لمستقبل:التسعينات وما بعدهاء ترجمة: صلیب بطرس, الدار 
الدولية للنشر والتوزيع» القاهرة. 

” رشيد» صالح عبد الرضا و جلاب» احسان دهش (2015) الادارة الاستراتيجية وتحديات الالفية 
الثالثة " دار المناهج للنشر والتوزیعء عمّان 
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ھی ا 


عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية: 


لتطبيق الإدارة الاستراتيجية في التعليم بنجاح» يستوجب توفر عدد من 


العواملء والتي من أهمها: 
1- توافر التفكير الاستراتيجي: 


حيث يشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر القدرات واممهارات اللازمة 
طمارسة الفرد مهام الإدارة الاستراتيجية بحيث هد صاحبه بالقدرة على فحص 
وتحليل عناصر البيئة المختلفة» والقيام بإعداد التنبؤات المستقبلية الدقيقة, 
مع إمكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروف 
التطبيق. فالتفكير الاستراتيجي لا يقتصر على مهارة اكتشاف ماالذي 
سیحدث, وإنما هو استخدام مناظرات نوعية لغرض تطوير أفكار خلاقة 
جديدة. وقد ذكر المغربي (1999م) أن من أهم خصائص الأفراد ذوي التفكير 


الاستراتيجي توافر المهارات التالية لديهم: 


- القدرة على تحليل البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما ينتج عنها من 


مخاطر. حيث تمثل الفرص ميزة متاحة مكن الاستفادة منهاء بينما تمثل المخاطر 
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محددات أو معوقات تواجه المنظمة» ونظراً لإحساسه بأهمية استشراف المستق 


فنجده يحاول التنبؤ بالفرص والمخاطر المستقبلية وكيفية التعامل معها. 


- القدرة على اختيار الاستراتيجية امناسبة, فا مدير الاستراتيجي يقوم بحصر 
الاستراتیجیات البديلة لمواجهة الموقف التنظيمي» ويقيم كل استراتيجية من 
خلال تناوله زایا وعيوب ومبررات تطبيق کل منها ما يساهم في حسن اختياره 


لأفضلها. 


- القدرة على تخصيص ال موارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة. 
فا مدير الاستراتيجي يجب أن تكون لديه القدرة على تخصيص موارد ال منظمة, 
بالإضافة إلى تحديد الموارد والإمكانات التي ينبغي توافرها مستقبلاً لتحقيق 


أهداف التنظيم. 


- القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية. فالقرار الاستراتيجي 
يتميز عن غيره من القرارات بالشمول وطول المدى الذي یجب 


تخغطته. 


2- توافر نظم ا معلومات الاستراتيجية: 


فالمعلومات لھا دور أساسي في كافة مراحل الإدارة الاستراتیجیة فا معلومات 


ا مرتبطة بنتائج تحليل المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية مثلاً تدعم 
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ST 


جهود ا مدیرین الاستراتيجيين في وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات» كما أنها تساهم 
في تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها والرقابة عليها. ولتحقيق الاستفادة المثلى من تلك 
المعلومات لابد أن یتسم نظام المعلومات الاستراتيجي بدقة المعلومات وشموليتها 
وتوافرها في الوقت المناسب. وهذا يتطلب توفر الحاسب الآلي والاعتماد عليه في 
تخزين أكبر كم من البيانات المتشابكة والمعقدة وحفظها وإجراء كافة عمليات التحليل 
والبرمجة لتلك البيانات بما يتيح الاستفادة منها في أي وقت لاتخاذ القرارات 


الاستراتيجية. 
3- توفر نظام للحوافز: 


يهدف نظام الحوافز عادةً إلى التأكد من وجود توافق بين ما 
يتطلبه التنفيذ الفعال للخطط الاستراتيجية والحاجات وال مطالب المشروعة 
للعاملين في المنظمة الذين يقومون بالتنفيذء فلابد أن يرتبط نظام الحوافز 
بصورة مناسبة وفعالة مع استراتيجية ا منظمة على المستويات الإدارية 
ا مختلفة ؛ ولتحقيق ذلك لابد من تصميم نظام محكم وعادل للمكافآت 
والحوافز بحيث يؤدي دوراً محفزاً ومشجعاً لمكافأة الأداء ا لمرغوب 
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4- توفر نظام مالي: 


يجب أن يكون لدى المنظمة نظام جيد للإدارة ا مالیةء فإذا لم يكن متوفر 
فيفضل أن يعالج ذلك قبل أن يتم تطبيق الإدارة الاستراتیجیةء حيث أنها تتطلب موارد 


مالية وبشرية وفنية كبيرة. 


5- توفر التنظيم الإداري السليم: 


ينبغي توفر تنظيم إداري دقيق ومرن قادر على التكيف مع متغيرات 
الاستراتيجية واستيعاب الأهداف الاستراتيجية وتوفير المعلومات اللازمة لذلكء بالإضافة 
إلى وجود النظم والإجراءات السليمة التي تسهل أسباب العمل بدل تعقيده أو 


ماهية المدير الإستراتيجي 


بعد أن تعرفنا في المبحث السابق على أهم أساسيات الإدارة الإستراتيجية من 
حيث مفهومها و مستوياتها و أساليبها و أهم إيجابياتهاء سوف نتطرق فيما يلي إلى 
المدير الإستراتيجي للتعرف على مفهومه و أهم مهاراته و أدواره و خصائص 


مهامه. 
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مفهوم المدير الإستراتيجي. 


يمكن تعريف المدير الإستراتيجي بعبارة بسيطة بأنه: "الشخص الذي يقوم 
بعملية الإدارة الإستراتيجية ".** و تجدر الإشارة إلى أن ال محاولات كانت عديدة لتحديد 
مفهوم" ا مدیر الإستراتيجي” و ذلك بالرغم من وجود إتفاق جزئی على بعض الأوصاف 
التي يفترض أن تتوافر فيه و هذا ما جعله من ا مفاهيم الإستراتيجية التي لا تزال تعاني 


من القصور. 
و يتميز المدير الإستراتيجي عن غيره بميزتين هما: 


* القدرة على فهم مغزى الأحداث دون التأثر بظواھر الأمورءو التغير في 


الإتجاهات أو التحفظات. 
* القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة دون أن هنعه الخطر المتوقع. 


و بتعبير أوضح هيل المدير الإستراتيجي الجيد إلى إصدار النقاط الرئيسية أو 
الأدلة لاتخاذ القرار الملستقل, و عادة ما تمتلك هذه التوجيهات تأثيرا محفزاء و 
تجمع بين الغاية و الإستراتيجية للإدارة العلياء مع المبادرة و الإبداع وأن لا تكون 


التعليمات مفصلة أو تتضمن أوامر خاصة أو حدود معينة. كما أنه ميل إلى إثارة 
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' محمد المحمدي الماضيء الإدارة الإستراتيجيةء دار النشر غير مذكورة مصرء 2002, ص 31 
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الأسئلة و ليس إيجاد الأجوبةء ذلك أن هدفه طرح الأسئلة الصحيحة بدلا من إيجاد 


الأجوبة الصحيحة. 


و خلاصة القول أن: ا مدیر الإستراتيجي الجيد هو رمز أكثر من كونه مثال. ذلك 


لأن كل فرد في المنظمة كيان قائم 


بذاتہہ ولكن المدير الإستراتيجي يقوم بتدريبه على التفكير و العمل الإستراتيجي 
الخلاقءو يشجع على المبادرة الفردية و الإبداع عند ذلك تصبح المنظمة وحدة 


سے استراتيجيات المدیر الناجح سل آي 


ہججج تج 


مهارات المدير الإستراتيجى 


يمكن إيجاز أهم ا مھارات المطلوبة في ا مدیر الإستراتيجي فيما يلي" 


- القدرة على التفكير الإبتكاري الخلاق. - القدرة على مواجهة و حل المشاكل. - 


سلامة المنطق و صفاء الذهن. 


- سرعة البديهة. - الذكاء الفطري. - القدرة على التحليل المنطقي. - سعة العلم 


و المعرفة ا يدور حوله. 


- سعة الأفق و النظرة الكلية للأمور. - البصيرة النافذة و الإلهام الموفق. - حسن 
الظن بقدراته و الثقة 2 نفسه و 2 مرؤوسيه. - التفاؤل و دوام التوکل على الله. - 


فن التعامل مع الآخرين و القدرة على التأثير فيهم. 
2 القدرة على إدارة الوقت و حسن إستغلاله. 2 الإمام الفني العام بطبيعة ما 
يؤديه من عمل. - قوة الإرادة و شدة العزهة التي لا تفتر. 


وقد حاول الكثيرون تحديد المهارات الضرورية للمدیر الإستراتيجي لنجاح الإدارة 


العلياء ومن هؤلاء 7.1.2۸77 


6 


' محمد المحمدي الماضيء ا مرجع السابقء ص 34 
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الذي توصل إلى أن الإدارة الإستراتيجية الفعالة ترتکز على ثلاث مهارات رئيسية 


للمدير الإستراتيجي و ھی: 


© مهارات إنسانية: و هي تلك التي ترتبط بقدرة الشخص على التعامل مع 


الأفراد لتحقيق الأهداف. 


© مهارات فكرية: تتعلق معرفة متعمقة تمكن صاحبها من القدرة على رؤية 
ا منظمة كوحدة متكاملة, 


و فهم الأمور المعقدة في المنشأة و التي تنشأ عن احتكاكها بالبيئة الخارجية. 


٭ مهارات فنية: و تتعلق بالعمل الذي يؤدى و التعامل مع الأشياء فهي 
تتضمن مقدرة الشخص على التعامل مع التكنولوجيا لتأدية مهمة تنظيمية 


و يختلف المزيج الأمثل من هذه المهارات الثلاث باختلاف المستويات الإدارية, 
فكلما اتجهنا لأعلى السلم الإداري تزداد الحاجة للمهارات الفكرية. و تقل الحاجة 
للمهارات الفنية لذلك تتفق معظم النظريات على أن العمل الفكري لقيادة المنظمة 


هو حجر الزاوية في عملية صياغة الإستراتيجية. 


”' على شريفء الإدارة المعاصرة, الدار الجامعیةء الإسكندرية, 2002,2003, ص 63. 
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التخطيط عصنصصداج : 


تعد عملية التخطيط من أهم عناصر العملية الإدارية المشهود لها بالفعاليةء 
وتحقيق أهداف المنظمة ممواجهة الأزمات عن طريق إتباع أسلوب منظم, واستغلال 
كل الطاقات البشرية: وا موارد والإمكانيات المادية المتاحة. ما يكفل توفير الأمن 
الاستقرارء ويعرف (التخطيط) بوجه عام بأنه (مجموعة الترتیبات اللازمة لمواجهة 
ا مستقبلء بخطط منظمة لتحقیق الاهداف في اقصر وقت, وبأقل جھد ونفقة 


08 3 5 


وهو أيضا (عملية تحديد واقع المنظمة والأهداف التي تسعى إلى تحقیقھاء 
والوسائل التي تستخدمها لتحقيق تلك الأهدافء فالتخطيط يحدد لنا أين كنا ؟ وأين 


نحن ألان ؟ وأين نريد أن نصل وكيف ؟ ”. 


و(للتخطيط) أهمية بالغة في رسم صورة(العلاقات العامة) بالنسبة 


للمؤسسة بتحديد الأهداف»وتصميم البرامج الإعلامية من حيث التوقيت 


“- سام عبد الله علوان الحبسيء أدارة الأزمات الأمنية (مركز الإمارات للدراسات والبحوث 
الاستراتيجية. 2010) ص48. 
”- فهمي محمد العدويء مفاهيم في العلاقات العامة»مصدر سبق ذكره»ص203. 
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TTT] 


وتوزيع الاختصاصات على العاملين في هذه الإدارة.وتحديد ميزانيتها تحديدا 


دقيقا "“. 
أما متطلبات اسلوب التخطيط فهي:* 


أ- توفر نظرة فاحصة لتحديد العوامل المؤدية إلى الموقف المطروح 


92 


ب- توفر نظرة متعمقة للتعرف الى الحقائق والآراء التي يجب أخذها بنظر 


الاعتبار على ضوء أهداف المنظمة. 


ج- توفر نظرة الى الأوضاع المحيطة بال منظمة لدراسة المواقف المتشابية في 
ا منظمات التي تمارس نشاطها شبيها بنشاط ال منظمة مع دراسة التيارات السياسية 


والاجتماعية والاقتصادية السائدة. 


د - توفر نظرة مستقبلية لتحديد أهداف المنظمة ووضع البرامج ا مطلوب 


تنفيذها لتحقيق هذه الأهداف. 


20 


- محمود يوسف مصطفى. مقدمة في العلا قات العامة مصدر سبق ذكره 
ص 92. 

”- محمد عبده حافظ العلاقات العامة (الإسكندرية, دار الفجر للنشر والتوزيع 2009)ء 

ص 55. 


سے استاتیجیات المدير الناجح E‏ 


چ ہے ےت تی عع 


ج - تحديد الوسائل الاتصالية التي تستخدمها إدارة العلاقات العامة لتحقيق 


تلك الأهداف. 


غير إن هناك اعتبارات أخرى ينبغي مراعاتها في التخطيط لنشاط العلاقات 


(22) 


العامة وهذه الاعتبارات هي: 


| - إلا تكون الخطة جامدة فتنھار, قبالة الأوضاع الجديدة ويمكن في بعض 
الحالات وضع خطط بديلة مقدما ملواجهة الاوضاع ال محتملة. 

ب - ان يكون هناك ضمان اكبر قدر ممكن من المشاركة في الخطة بمعنى إن 
يكون الأسلوب المنتج في الخطة أسلوبا دهقراطيا يتيح الفرصة قبالة اكبر عدد ممكن 
من العاملين للإسهام فيه. 

ج - ان تكون هناك خطة عامةء ومجموعة أخرى من الخطط الفرعية -التي 


تتناول تفصيلات العمل. 
أنواع التخطيط: 


ينقسم التخطيط بحسب الوقت الذي يحتاج إليه لتنفيذ الأهداف 


إلى: 


7 علي جبار الشمريء العلاقات العامة رؤية سرندیبی مصدر سبق ذكره.ءص 32. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح ی000۵ ھ >“ 


چھ ےچ ومو در 


1. تخطيط طویل الطدى: 


هو التخطيط الذي يغطي فترة زمنية طويلة ويمكن القول نسبياً: إن فترة خمس 
سنوات فما فوق هي فترة تخطيط طويل المدىء ويؤخذ على هذا النوع من التخطيط 
كثرة التغيرات البيئية مما يستوجب مراجعة الخطة باستمرار للتأكد من مجاراتها لهذه 


التغيرات”. 
2< تخطيط متوسط امدى: 


ويكون من(1 - 3) سنوات في معظم الأحيان. وهو يساعد 
على معالجة الانحرافات التي تظهر في الخطة طويلة اللدیء وغالباً ما 
تتكون الخطة طويلة المدى من عدد من الخطط المتوسطة المدى 
والتي بناءَ على نتائجها يمكن إجراء التعديلات على الخطط الطويلة 


ایند 


5 عطويء جودت عزت (2001)ء الإدارة المدرسية الحديثة مفاهيمها النظرية وتطبیقاتھاء ط1ء 
عمان» دار الثقافة للنشر والتوزيع. ص 96 

“ البدريء طارق عبد الحميد (2001)ء تطبيقات ومفاهيم في الأشراف التربوي. ط1ء عمان: دار 
الفكر للطباعة والنشر والتوزيع. ص24. 


سے استاتیجیات المدير الناجح KE‏ 


وهي التي تمتد من أسبوع إلى أقلّ من عامء وهي تمتاز بالوضوح والدقة اذ أنها 
تتعلق بال مستقبل القريب والذي يمكن التنبؤ لحد كبير بظروفه. والخطط قصيرة اللمدى 


قد تكون خططاً يومية أو أسبوعية أو شهرية أو موسمية” . 


ويمكن أن يقسم التخطيط على وفق معدل تكرار الاستخدام على نوعينء 
هما: 


1. خطط طرة واحدة: وتهدف إلى انجاز هدف محدد ومجرد انجازه تنتهى 


الحاجة لهذه الخطة وقد تكرر مستقبلاً أولا تكرر. 


2 خطط مستمرة: وهي خطط تهدف إلى الإرشاد والتوجيه المستمر لأداء 


أنشطة المؤسسة المتواصلة”. 


7 145. نوفل» ربيع محمود (1999)ء "تخطيط ربة الأسرة مواردها وعلاقته مستوى الوعي بقيمة 
ا موارد المادية لدى أبنائها تلاميذ المرحلة الأعدادية"» كلية الأقتصاد ا لمنزلیء جامعة المنوفية, 
أطروحة دكتوراه. ص 13 

“ النمر. محمد وآخرون (2001)ء الإدارة العامة الأمس والوظائف. ط5 مطابع الفزدق التجارية 
الرياض. ص 117. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح بے اھٹا 


الإتصال: 


إن اتخاذ القرارات المناسبة تتطلب عملية اتصالات ناجعة التي تعد من الامور 
الأساسية المطلوبة لإحداث التغيير المرغوب فيه في سلوك المرؤوسین الاخرين بصفة 


عامة داخل اللؤسسة. 


يعرف الاتصال بأنه "عملية إنتاج ونقل وتبادل المعلومات والتوجيهات والأفكار 
والآراء وا مشاعر من فرد لآخر أو من مجموعة لأخرى. وهي عملية يتم عن طريق 


إحداث التفاعل بين الأفراد”" 


ويصف توماس ديونالدس الاتصال "انه عملية تبادل المعلومات أو التبادل 
المشترك للحقائق والافكار والانفعالات وتحقيق مفهومية مشتركة لها بين الأطراف 


جميعها المعنية في الأمر" ”. 


وللاتصال ثلاثة عناص»هى: 


أولاً: فرد يبدأ بعملية الاتصال» وهو المرسل أو المتصل. 


” البدريء طارق عبد الحميد (2001)ء تطبيقات ومفاهيم في الأشراف التربويء ط1ء عمان: دار 
الفكر للطباعة والنشر والتوزيع.ص 40. 

* زويلف. مهدي حسن (2001)ء الإدارة نظريات ومبادئ» ط1ء عمان, دار الفكر للطباعة والنشر 
والتوزيع. ص148 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


ثانياً: اخر يقوم بتسلم مضمون الرسالة وهو المتصل به. 


ثالثاً: فحوى أو مضمون الإتصال وهي الفكرة أو ا معلومات التي يهدف المرسل 


تبليغها إلى ا مرسل اليه وهي قد تكون أمراً أو اقتراحاً أو قرارا ”. 
أساليب الاتصال وأشكاله: 


أساليب الاتصال اما تكون لفظية واما أن تكون غير لفظية,. فالاتصال 
اللفظي يتم عن طريق المحادثة أو الكتابة» ويتم من خلال الاجتماعات 
وامؤتمرات واطقابلات والتقارير وال مذكرات والتعليمات ال مكتوبة والشفوية 
والشكاوى وغيرهاء أما الاتصال غير اللفظي فانه يتم عن طريق الحركات 
التعبيرية أو الإشارات أو الإيماءات مثل الابتسامةءوالتھجمء والعبوسة,وحركة 
الرأس» ومصافحة اليد أو لمعانقة. والدفع واللكم» وغيرهاءأو قد يتم عن 
طريق الصور الفوتوغرافية وا ملصقات والافلام السينمائية والتلفازء وأكثر 


اساليب الاتصال شيوعاً هو الإتصال اللفظي” 


. بن حبتورء عبد العزيز صالح (2000)ء أصول ومبادئ الإدارة العامة دراسة 
مقارنةء سلسلة الكتاب الجامعي (6) عدن: دار جامعة عدن للطباعة والنشر. ص 
6. 

” البجه. عبد الفتاح (2005)ء أصول تدريس العربية بين النظرية والتطبيق وا ممارسة؛. عمان: دار 
الفكر للطباعة والنشر والتوزيع. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 0 +47 Kı‏ 


ہے ہج تا 


ويأخذ الاتصالات شکلین,ھما: 
1. الاتصالات الرسمية: 


وهي اتصالات تتم في إطار بناء تنظيمي يحدد خطوط الإتصالات الرسمية في 
المؤسسةء اذ تكون هذه الاتصالات نظاماً مرتباً يبين أساليب نقل ال معلومات واجراءاتها 
من أعلى مستوى في المؤسسة حتى مستوياتها الدنيا أو بالعكس أو بين ال مستويات 


المتشابهة داخلها. 
2 الإتصالات غير الرسمية: 


وهي تلك الإتصالات التي تربط العاملين مع بعضهم البعض لا بحكم أعمالهم, 
بل بحكم علاقاتهم وصلاتهم الشخصیةء مثل العلاقات المتبادلة التي قد يكون مصدرها 


القرابة أو الاتفاق الفكري أو الاجتماعي. 


إن من صفات عمل مدير المؤسسة الناجع هو أن لا تكون اتصالاته 
ذات اتجاه واحد ولاسيما للموضوعات التي تحتاج إلى الوقوف على صدى 
رسالته عند الاخرين» من منطلق أن الاتصال ذي الإتجاه الواحد في كثير من 
الأحيان قد يكون خلل في عمل المؤسسة. ويقلل من فاعلية عملية الاتصال 


برمتها. 


سے استراتيجيات المدير الناجح ıl‏ 


إدارة الوقت: 


تعمل الإدارة على تحقيق هدفء. وتحقيق الهدف يحتاج إلى وقت. 
فالوقت مرتبط بكل عنصر من عناصر الإدارة وکل عمل إداري يحتاج إلى 
وقت ويحتاج فضلا عن ذلك الى توقيت مناسب حتى يتحقق الهدف ال مراد 


منهكه. 


يعد مفهوم ادارة الوقت من المفاهيم الشاملة لأي زمان ومكان وانسانء 
فهي لا تقتصر على انسان دون غيره ولا يقتصر تطبيقها على مكان أو زمان 
اخر ويشتمل مفهوم ادارة الوقت على الوقت الخاص زيادة على وقت العملء 
اذا ارتبطت كلمة الادارة بالوقت في الحالتين ونظر الانسان الى الوقت من 
خلال مفاهيم مختلفة اعتمدت على تصنيف الظواهر الکونیةء فمنها الوقت 
الميكانيكي وهو الوقت الذي يتعلق بحركة الاجسام ال مادية والسرعة» ومنها 
الوقت البيولوجي وهو الذي يقيس تطور الظواهر الطبيعية كالنموء ومنها 
الوقت الاجتماعي والنفسي وغيرها من المفاهيم المرتبطه بالوقت” (الطراونةء 


.(2002 


” الطراونةء محمد أحمد. ادارة الوقت والأداء الوظيفى: دراسة تحليلية مقارنة. مجلة مؤته 
للبحوث والدراسات المجلد السابع عشرء العدد الأول» 2002. 


سے استاتیجیات المدير الناجح Kıl‏ 


تعرف ادارة الوقت على أنها: هي اجراءات مستخدمة في التخطيط 
والت: ظيم وضبط عملية استغلال وقت الدوام الرسمي لقيام العامل بالاعمال المناطه 


اليه *. 
أنواع الوقت 
يقسم الوقت بشكل عام الى أربع انواع رئيسية: 
1. الوقت الابداعي: 


يخصص مثل هذا النوع من الوقت لعملية التفكير والتحليل والتخطيط 
ا مستقباي.علاوة على تنظيم العمل وتقويم مستوى الانجاز ويلاحظ ان كثيرا 
من النشاطات الادارية بمارس فيها مثل هذا النوع من الوقت» فهي بحاجه 
الى تفكير عميق علمي وتوجيه وتقويم. كما تواجه في مثل هذا النوع من 
الوقت المشكلات الادارية من كافة جوانبها بأسلوب علمي منطقيء بهدف 
تقدم حلول منطقيه وموضوعية تضمن فاعلية ونتائج القرارات التي تصدر 


بشأنها. 


* الباحوث, عبدالله عبد العزيز» 2013ء مهارات ادارة الوقت وعلاقتها بضغوط العمل من وجهة 
نظر موظفي وكالة وزارة ا مالیة لشؤون اميزانية والتنظيم بالرياض» جامعة نايف العربية 
للعلوم الأمنية» الرياضء السعودية 


کے استاتيجيات المدير الناجح 


کی ان ہج ےا 


2 الوقت التحضيري: 


يمثل هذا النوع من الوقت الفترة الزمنية التحضيرية التي تسبق البدء 
في العملء وقد يستغرق هذا الوقت في جمع معلومات أو حقائق معينة أو 
تجهيز معدات أو قاعات أو آلات أو مستلزمات مكتبية هامة قبل البدء في 
تنفيذ العمل. ويفترض أن يعطي الاداري مثل هذا النوع النشاط مايطلبه من 
الوقت, نظرا للخسارة الاقتصادية التي قد تنجم عن عدم توفر اللمدخلات 


الأساسية للعمل. 
3. الوقت الانتاجي: 


هثل هذا النوع من الوقت» الفترة الزمنية التي تستغرق في 
تنفيذ العمل الذي تم التخطيط له في الوقت الابداعي والتحضير 
له في الوقت التحضيريء ولزياده فاعلية استغلال الوقت يجب على 
الاداري ان يوازن بين الوقت الذي يستغرق في الانتاج او تنفيذ العمل 
وبين الوقت الذي يقضى في التحضير والابداعء فمن ال معروف أن الوقت 
ا متاح للجميع محدود بحد معين. فاذا تبين أن كثيرا من الوقت تخصص 
لتنفيذ اعمال روتينية في المنظمة. فان ذلك يعني ان هناك قليلا من 


الوقت المخصص للابداع والتحضير أو لكليهما معاء من هنا كانت 


نے استاتیجیات المدير الناجح ےے۔م. ے..__ اھٹکا 


عملية التوازن ضرورية لضمان استغلال أمثل لكافة الموارد المتاحة. ما فيها عنصر 


الوقت. 
4. الوقت غير المباشر أو العام: 


يخصص عادة هذا الوقت للقيام بنشاطات فرعیةء لها تأثيرها الواضح 
على مستقبل ال منظمة وعلى علاقتها بالغير. كمسؤولية المنظمة الاجتماعية 
وارتباط ال مسؤولين فيها مؤسسات وجمعيات وهيئات كثيره في المجتمع., 
وحضور الموظف الاداري لندوات أو تلبية لدعوات أو افتتاح مؤسسات 
معينة. ان هذه النشاطات المختلفة بحاجة الى وقت كبير من قبل الموظف 
لذلك عليه ان يحدد كم من الوقت هكن ان يخصص مثل هذه النشاطات أو 
يفوض شخص معين للقيام بها بدلا منه» مع الاخذ بعين الاعتبار التوازن بين 
النشاطت الداخلية والنشاطات الخارجية في انجاز الاعمال الرسمية الموكولة 
له» وابقاء جسور العلاقات والتعاون مع الاخرين في الخارج قائهة 


ووثيقة. 


إن مفهوم الفاعلية في إدارة الوقت اتخذ صوراً متعددة في مناهج دراسة إدارة 


الوقت» منها: 


أ. تحديد الأهداف والأولويات: 


سے استراتیجیات المدير الناجح لل ]تتم 


فلابد من تحديد الأهداف وذلك بوضع قائمة بالأهداف ال مرتبطة بالعمل 
وبعد ذلك تحديد حجم الوقت لأداء المهام المؤيدة لتحقیق الأهداف» فذلك 
يضمن الحصول على مستوى عال من إدارة الوقت» ومن الضروري أن تكون 
هذه الأهداف مرتبة هرمياً ومدونة بصورة واضحة ومحددة وقابل كل منها 


لأن 2 کہم 33 
ب. تسجيل الوقت وتحليله: 


يعني معرفة كيفية قضاء الوقتء وكم يحتاج کل نشاط من الوقت 
فضلا عن دقة التحليل التي تقضي على مضيعات الوقت وتساعد 
على التخطيط السليم لاستثماره فنحتاج في تسجيل الوقت وتحليله 


إلى: 


1. سجل يومي نركز فيه على الوقت بالتحديد ونوع النشاط مع ملاحظة درجة 


2 سجل شهري نركز فيه على الوقت ابتداءً وانتهاءً. والتاريخ 
وامكان وكيفية قضاء النشاط منفرداً ام في جماعة ثم نوع النشاط 


3 


33 


ص 83 


سے استراتیجیات المدير الناجح 


3.سجل ملخص الوقت ويذكر فيه نوع النشاط ومجموع الوقت 
ا مخصص له من السنة مع ذكر النسبة المئوية للوقت الذي استغرقه من 
النسبة للسنة كلها ثم تعقد المقارنة بين الأهمية مع النسبة المئوية 


الملخصصة لے *“ 
ج. تخطيط الوقت: 
وتعني محاولة التنبؤ بالوقت المتاح في فترة مقبلة والاعمال المطلوبة لانجاز 
أهداف محددة وبرمجة کل ذلك في ضوء الفرص المتاحة والقيود ا مفروضة. فدقائق 
من التفكير والتخطيط توفر بضع ساعات من العمل الشاق والجھدء وتحقق أكبر قدر 
ويتم التخطيط الجيد للوقت على مرحلتين: 


1. تحديد الأهداف أولاً باقسامها السنوية والشهرية والاسبوعية واليومية, 


وترتيبها بحسب الاهمية. 


2. بعد تحديد الهدف يتم اختيار أفضل البدائل الزمنية لتحقيقه والطريقة التي 


يتحقق بها الهدف واممكان المناسب لتنفيذ العمل. 


* 131. المسلم» سليمان بنت ناصر (2003)ء السلوك الوظيفي منهج تطوير المهارات» ط1ء 
المملكة العربية السعودية. 


سے استراتیجیات المدير الناجح 


FEARED! 


د. تنظيم الوقت: 


لابد من تذكر أن الواجبات اكثر من الاوقات» ونحن لا نملك اكثر من 24 ساعة 
يومياً وي يتلافي القائد الوقوع في التأخير والتأجيل ونسيان المهام فلابد عند تنظيمه 


لوقته مراعاة الاتي: 


1. إعداد قائمة بالاعمال اليومية حسب أولوياتها وجدولها الزمني تحتوي على 
اطهام والنشاطات التي يتم انجازها 2 هذا اليوم فضلا عن الاجتماعات واللقاءات 


والاتصالات الهائقية: 


2 استخدام التفويض الفاعل لأنه الطريق إلى النجاح في إدارة الوقت 
وانجاز العديد من الاعمال في وقت واحد وبشكل متوازي فالتفويض 
الفاعل يضيف إلى خبرة القائد الإداري ومهارته وإلى خبرات الاخرين 
ومهاراتهم ویرفع الروح ال معنوية ويبني الثقة للمرؤوسینء لعدم اضطرارهم 
للرجوع للمدير في كل صغيرة وكبيرة فيشعرون بأنهم يستطيعون التصرف 


ولو ق حدود ضيقة . 


٭ خليلء نبيل مرسي (1996)ء التخطيط الاستراتيجي» ط2 دار ا معرفة الجامعية» الاسكندرية 
ص304. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


EEE 


لابد من تذكر انه لا شيء يغري بالانتهاء قدر الابتداءء وان العمل 
الذي لم يبدأ بعد لا يحفزك لانھائهء بينما يدفعك العمل غير المنجز 
إلى إنجاز عدة أعمال بشكل جيد خير من من إنجاز عمل واحد بشكل 


مثالي. 


وللتنفيذ الجيد يراعى القاء نظرة في بداية كل يوم على القائمة اليومية للأعمال 
والغاء کل نشاط غير ضروريء ويفوض ما يحتاج إلى تفويض مع تحدید الاولويات التي 
ينبغي انجازها وترك الطوارئ, ومن الضروري البدء في انجاز المهام بدءاً بالصعب منهاء 
والالتزام با مواعید والمثابرة على تنظيم الوقت» والحذر من التسويفء والتعامل الجيد 
مع مضيعات الوقت . 

وقد تم تحديد مبادئ إدارة الوقت بفاعلية لمديري المؤسسات في ثلاث خطوات 


رئيسية وهي: 
أ. وضع أهداف وترتيبها في قائمة بحسب أولوياتها: 


ب. تطوير سجل يومي للوقت: 
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عبد الغني» حسن إبراهيم (2007).التربية الإبداعية ضرورة وجود» ط1ء دار الفكر. عمان 
ص 389. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


تمع بجع بحم چ جس ےا 


ج. التحكم في الذين يضيعون الوقت, كالزائرين والمكاللمات الهاتفية والمقابلات 


وغيرها ”. 
اما مبادئ استراتيجية إدارة الوقت: 
1. تحديد الفائدة من الأهداف. 
2. ترتيب الأهداف بحسب أولوياتها. 
3. تنظيمه الذاق. 
4. توقفه عن التأجيل. 
5. تخصيص أو تقسيم الوقت. 
6. استخدام التفويض. 


7 تخطيط كل يوم . 


” 62.زويلف» مهدي حسن (22001). الإدارة نظريات ومبادئء ط1ء عمان, دار الفكر للطباعة 
والنشر والتوزيع ص98. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


التنظيم عصتتتصدع:0: 


يُعرف(التنظيم) بأنه (تحديد الإعمال والمهام الرئيسة للمنظمة وتجميعها في 
وظائف وأنشطة. وإسنادها إلى العاملين. مع توضيح اختصاص ومسئولية كل 
منهم»وتفويضهم السلطات اللازمة التي تمكنهم من القيام بهاء على ان يتم ذلك بشكل 
متناسب ومتجانس في ظل إطار واضح يؤدي بالنهاية الى تحقيق الأهداف المقررة) 
”.وكذلك يعرف (التنظيم) بأنْه (الإطار الذي تتحرك بداخله أي مجموعة بشرية نحو 


هدف محدد ویعبر عن نمط التعاون البشري القائم من اجل تحقيق هدف مشترك) 


)39( 


ویختلف أسلوب تنظيم نشاط (العلاقات العامة) من مؤسسة إلى أخرى وفقا 
لطبيعة نشاط المؤسسة.وحجم هذا النشاط. وكذلك حسب نوعية وطبيعة جماهير 


امؤسسة.وحسب حجم إدارة العلاقات العامة نفسھا یب 


إذ تقوم الإدارة بتحديد الإعمال والأنشطة التي يلزم القيام بها للوصول إلى 


الأغداف المقررةءثم تضع ال مواصفات والخصائص التي يجب توافرها في 


*فهمي محمد العدوي» مفاهيم جديدة في العلاقات العامة»مصدر سبق ذكره 
ص185. 
' - عبد الرزاق الدليمي» العلاقات العامة في التطبيق»مصدر سبق ذكره»ص66. 
” - زي محمود هاشم. العلاقات العامة المفاهيم والأسس العلمية»مصدر سبق ذكره 
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ص80. 
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EEE 


الأشخاص الذين يؤدون هذه الأعمال وتحدد كذلك علاقاتهم وتبعيتهم وانسياب العمل 
بينهم وتضع كل مجموعة من الأعمال المتشابهة المرتبطة ببعضها في وحدة محددة 


تسمى (القسم) أو (الإدارة) "“. 
وتتلخص مبادئ التنظيم فيما يلي: “ 


الأهداف الفرعية للوحدات الإدارية كافة متناسقة مع الهدف الأساس 


والرئيس. 


ب- تقسيم العمل: وهو تعبير عن مبدأ التخصص, حيث برز التخصص وتقسيم 
العمل في المؤسسات الحدث على أساس الوسيلة المثلى لتحقيق أعلى كفاءة في أداء 


العمل. 


ج- وحدة الرئاسة: (وحدة القیادة)ءمعناھا البعد عن تمرد الرؤساء الذي يتلقى 


منهم الموظف. 
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“- محمد منير حجاب» سحر محمد وهبي» المداخل الأساسية للعلاقات العامة مدخل 
إداريءمصدر سبق ذكره» ص128. 

“- إبراهيم عبد الله ا مسلمی, إدارة المؤسسات الصحفية(القاهرةء دار العربي للنشر والتوزیعء 

5) ص62. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


کے یت ےا 


اتخاذ القرار الإستراتيجى. 


تتجسد مهارة المدير الإستراتيجي عند أداء مهامه في القرار الإستراتيجي 
الصائب و الناجح, و الذي يتخذه في سبيل م معالجة هادفة وفق متطور 
قادر على استيعاب تطورات المستقبل و ما يتضمنه من متغيرات تؤثر على 
قدرته» على التنبؤ و اعتماد القرارات الإستراتيجية الرشيدة في هذا الخصوص» 
و تواجه الإدارة في العصر الحالي حالة من التحدي نتيجة للثورة العلمية و 
التکنولوجیةء التي اكتسحت جميع الميادين» و ما نجم عنها من تعقد و 
تشابك في وظائف الإدارة و متطلبات أدائهاء وعليه فإن الوسائل التقليدية 
کمجرد الاعتماد على الخبرة الشخصية و استخدام أسلوب التجربة و الخطأء م 
تعد قادرة على تحقيق أهداف ال مؤسسة التي تستدعي القرارات الوجيهة 
للاستغلال الأمثل للموارد و لابد إذن أن هثل القرار الإستراتيجي مرتكزا فاعلا 
في تمکین المدير الإستراتيجي من الوصول إلى أداء المؤسسة إلى التميزء و الوفاء 


متطلبات المحيط و مواكبة متغيراته. 
و تكمن الأهمية البالغة التي توليها مختلف المؤسسات لمسؤولية اتخاذ 


القرار الإستراتيجي في کون النشاطات التي تمارسها المؤسسات في ظل التحولات العالمية 


الجارية تتطلب اعتماد الرؤية العلمية الثاقبة في اتخاذ القرار الإستراتيجي. 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 


حت 


سيما و أن الارتجال أو مجرد الرجوع إلى المعارف المتراكمة أو أسلوب 
التجربة و الخطأ فقطء لم يعد كافيا لاتخاذ القرار الإستراتيجي فقد أصبحت 
القرارات الإستراتيجية اليوم مثابة المرآة العاكسة لمدى النجاح أو الفشلء 
الذي يحققه المدير الإستراتيجي» و غالبا ما يحقق القرار العلمي السديد 
أعلى مستويات الأداء للمؤسسة بأقل تكلفة و ذلك بالمقارنة مع القرارات 


مما سبق يمكن تعريف القرارات الإستراتيجية بأنها: "القرارات التي 
تختص في حل المشاكل أو تحديد السياسة العامة أو العريضة للمؤسسة على 
المدى البعيد من أجل إختيار أفضل السبل فاعلية للوصول إلى الأهداف 


ا منشودة". 
و أما عن مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجى: 
2.1 مرحلة التشخيص و التحليل: و تعد من أصعب اطراحل و أكثرها 


تعقيداء إذ لابد على ال مدير الإستراتيجى أن ممتلك القدرة الكافية لتشخيص 


الؤفق: و التخرق عنان ملف اللقغيزات ستی:سیل الوضول ال الشرار 


الصحیحء و في هذا الصدد يقول 121701681: " إن المصدر العام الأساسي 


43 4 
علي شریفء مرجع سابقء ص 98. 


کے استاتیجیات المدير الناجح 


للخطأ في القرارات الإدارية هو التركيز على إيجاد الإجابات الصحيحة: بدلا من الأسئلة 


: لصحيحة‎ ١ 


2. مرحلة خلق و تطویر البدائل: يتم خلق و تطوير البدائل 
الإستراتيجية و التي يجب أن تكون متعددة. و إلا فليس هناك قرار يتخذه 
ا مدیر الإستراتيجيء و من النماذج المعتمدة في هذا الشأن: موذج العصف 
العقلي (عصف الأفكار).... و بالرغم من أهمية خلق البدائل الإستراتيجية إلا 
أن المدير مطالب بإدراك مختلف القيود التي قد تعيق تحقيقها...و هي 


فتاة مختلفة... 
3 .تقييم البدائل: و ذلك من خلال مرحلتين: 
٭٭ ‏ دراسة جدوى لکل بديل " إمكانية التنفيذ " 


*#* الاستمرارية في جميع المعلومات في كل بديل من حيث درجة فاعليته...و 
أخيرا يقوم بدراسة انعكاسات هذا البديل 
4. اختیار أفضل البدائل: بناءا على الخطوة السابقة نقوم مفاضلة بین البدائل 


و يتم إختيار البديل. 


سے استاتیجیات المدير الناجح 


تک ےج ےا 


5. وضع البديل حيز التنفيذ: إن عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي 
لا تنتهي بمجرد إختيار البدیلء بل تستمر إلى تنفيذ الذي يتم من طرف أعوان 


تقييم: بعد تنفيذ القرار. تأ آخر مرحلة في اتخاذ القرار 


الإستراتيجي, و التي من خلالھا يتابع المدير الإستراتيجي نتائج قراره حتى يتأكد من 
مدى فاعليته و كفاءته. بعد تحقيق للنتائج ا مرغوبة, و في حالة ما إذا ثبت عدم 
جدوى قراره فإن ا مدير الإستراتيجي يمكنه التصرف بعدة طرق كأن يقوم بالرجوع إلى 


بعض البدائل... 


التخطيط الاستراتيجي هو صنع الاختيارات. فهو عملية تهدف لدعم القادة لكي 
يكونوا على وعي بأهدافهم ووسائلهم. وبذلك فالتخطيط الاستراتيجي هو أداة إدارية, 
ولا تستخدم إلا لغرض واحد - مثل بقية الأدوات الإدارية الأخرى - ألا وهو مساعدة 
المؤسسة في أداء عمل أفضل. ويمكن للتخطیط الاستراتيجي أن يساعد ال منظمة على أن 
تركز نظرتھا وأولوياتها في الاستجابة للتغيرات الحادثة في البيئة من حولها وأن يضمن 
أن أفراد ال منظمة يعملون باتجاه تحقيق نفس الأهداف. وبالطبع فا مقصود بكلمة " 


استراتيجي " هو إضفاء صفة النظرة طويلة الأمد والشمول على التخطيط 


سے استراتیجیات المدير الناجح 750 ıl‏ 


خصائص التخطيط الاستراتیجی 


1- تكون عملية التخطيط إستراتيجية لأنها تتضمن اختیار ما هو أفضل 
استجابة للظروف التي تشكل بيئة ديناميكية. ورما في بعض الأحيان 


ع8 


2- التخطيط الاستراتيجي هو عملية منتظمة حيث تدعو لإتباع عملية تم 


هيكلتها كما أنها تعتمد على البيانات. 


3- التخطيط الاستراتيجي معني با مستقبل: فهو يتيح لك توجيه ال مستقبل 
وإدارته. وبذلك فلا يلزمك أن تظل قابعا في مكانك إذا تم اتخاذ قرار ما بطريقة خاطئة 
أو إذا ما م يتم اتخاذ قرار صائب. فلرما تتغير الظروف الخارجية من حولك 


بالكلية. 


4-التخطيط الاستراتيجي وسيلة للتفكير والتصرف من أجل عمل تغيير 
معين: فالعقلية الإدارية هي عقلية معنية بتحقيق الأهداف» وبذلك فهي لا 
تحصر نفسها في التفاصيل. كما أنها تقبل الالتزام بالتخطيط للمستقبل ولا 
تكتفي بالانشغال بالوضع الذي تقف فيه حاليا وحسب. ويعتبر تحويل الإطار 
الزمني للفرد من الوقت الراهن إلى المستقبل» ثم العودة إلى الوقت الراهن 


ثانية.... وهكذاء يعتبر ذلك مثابة مهارة إستراتيجية يمكن تعلمھا والتأكيد عليها 


کے استراتيجيات المدير الناجح _ i‏ 


با ممارسة. فالعقل الاستراتيجي يتواكب مع التغييرء فهو ينتقل سريعا 
من المشكلة إلى وصف العلاج الناجع لها. فهو يسعى للقيام 


5-التخطيط الاستراتيجي عملية مستمرة وعائدة: فلا يمكن أن تكون 
جهود الإدارة الإستراتيجية بمثابة نشاط لفترة زمنية واحدة أو لها بداية 
ونهاية. بل يجب أن تكون عملية مستمرة تتراكم فيها الخبرات» ويتم تطوير 
هذه الخبرات من خلالها. ولعل أحد الأسباب الرئيسية التي تفسر استمرارية عملية 
التخطيط الاستراتيجي هي استجابته للظروف الخارجية التي لا تتوقف أبداء ومن ثم 
فيجب أن تظل الخطط والأدوات التي يتم تنفيذ تلك الخطط بها في حالة تعديل 


وتنقيح مستمر. 


6- تشكل الإدارة الإستراتيجية إطارا لتوجيه المراحل الأخرى للإدارة: 
ويتضمن ذلك التوجيه لبعض الوظائف الإدارية. مثل تصمیم الہرامج 
ووضع اموازنات الخاصة بالبرامجء ووضع الهياكل. وتطوير اطوارد البشرية. 


وتقييمها. 


كما توفر إرشادات لتوجيه الموارد واطهارات إلى النشاطات ذات الأولوية القصوى 


أي أنه يتضمن اختيار أولويات محددة. 


سے استاتیجیات المدير الناجح îl‏ 


7-الإدارة الإستراتيجية ليست عملية سهلة الأداءء بل هي عملية صعبة تتطلب 
بذل المزيد من الجهود: فهي تتطلب بذلك مجهود فكري وکثیر من الانضباط والالتزام. 
كما أن الرغبة واطهارة مطلوبة لاختيار المسارات الزمنية للأداء بدلا من الانتظار حتى 
وقوع الأحداث والأزمات التي تدفعنا إلى اتخاذ رد فعل مواجه بطريقة عقيمة. وفي 
العديد من الأحيان» يكون الانتظار - بسبب عدم التأكد مما يجب علينا عمله - سببا 
في تأخرنا للغاية عن اتخاذ إجراء فعال أو حتى تحملنا لنتائج سلبية كبيرة.وبسبب 
الأهمية الكبيرة التي حظي بها التخطيط الاستراتيجي في الوقت الراهنء نجد أن الكثير 
من برامج تطوير الذات قد بدأت في تطبيق أساليبه لتحقيق التطوير الفردي والارتقاء 


اممهاري. 
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معوقات التنفيذ الجيد للخطط الإستراتيجية 


أوضحت الأبحاث العلمية التحدي الكبير الذي ستواجهه مؤسسات التعليم 
العالي في تنفيذ الخطط الإستراتيجية الخاصة بها. إن ذكر هذه التحديات لا يعني بأي 


حال من الأحوال ترك العمل والتخلي عن التخطيط 


الإستراتيجى. بل على العكس فإن معرفتنا بوجود هذه التحديات الكبيرة لهو 
مدعاة لنا لأن نستعد لها وأن نبذل أقصى الجهد في مقاومتها. ولعل القائمة التالية 


والتي أعدها ستيرلنج 2003) قصناءء:5): بناء على 


خبرات العديد من المدراء التنفيذيين وما توصل إليه الباحثون الأكادهيونء 
تساعد المسئولين بمؤسسات التعليم العالي على التخطيط الجيد لمرحلة تنفيذ خططها 


الإستراتيجية: 


٭ احرص على بناء خطة إستراتيجية للمؤسسة تتوافق مع بنائها التنظيمي 
وقدراتها وإمكانياتها. 

«خذ بعين الاعتبار ردود أفعال الآخرين لخطتك الإستراتيجية. 

«أشرك ا مدیرین في عملية تطویر الخطة الإستراتيجية. 


٭واظب على إيصال المعلومات الكافية لمنسوبي المؤسسة فيما يخص الخطة 
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الإستراتيجية. 
٭احرص على التخطيط الجيد للبرامج والمشاريع وادعمها بالميزانيات 
الكافية. 
٭لا تنسى المتابعة. وضع نظاماً مناسباً للمساءلة. 
٭احرص على الأفعال الرمزية التي تبين مدى جدية المسئولين بالمؤسسة في تنفيذ 
الخطة الإستراتيجية ومدى تقديرهم للقائمين على التنفيذ. 
حقق التوافق ما بين نظم المعلومات الإدارية والخطة الإستراتیجی 
بالاضافة الى ان هناك عقبات تواجه استخدام التخقخيط 
الاستراتيجى 
رغم تعدد المزايا التي تحققها ال منظمات المعتمدة لمفهوم التخطيط 
الاستراتيجي إلا أن ثمة عدداً من المنظمات لاتستطيع استخدامه لأسباب تتعلق 


ناه 


1- وجود بيئة تتصف بالتعقيد والتغير المستمرين بحيث يصبح التخطيط 


متقادماً قبل أن يكتمل. 


2- ظهور المشاكل أمام التخطيط الاستراتيجي يعطي انطباعاً سيئاً عن هذا 


التخطيط في أذهان المدراء. 
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3- قصور الموارد المتاحة للمنظمة رماکانت عقبة أمام استخدام مفهوم 


التخطيط الاستراتيجى 
4- التخطيط الفعال يحتاج الى وقت وتكلفة. 
التقييم والرقابة الإستراتيجية 


حتی تكتمل عملية الإدارة الإستراتيجية فإنه لابد أن تشتمل على 
مايعرف بالتقييم والرقابة كأحد الھام الإدارية الهامة في المنظمة للتحقق 
من أن ماتم إنجازه من نتائج فعلية للأداء يتفق مع ما تم تخطيطه 


إستراتيجياً. 


يعتمد جوهر عملية التقييم والرقابة على مقارنة الأداء الفعلي بالنتائج 
او الأهداف المرغوب تحقيقهاء ثم توفير التغذية المرتدة من المعلومات 
الضرورية للإدارة العليا لتقييم النتائج وإتخاذ القرارات التصحيحية امناسبة 


كلما دعت الحاجة لذلك. 


وتتألف عملية التقييم والرقابة من أربعة مراحل هي: 


1- مرحلة تحديد مايجب قياسه: 
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يجب أن تكون كل الأنشطة والعمليات والنتائج المحققة خاضعة للقياس 


بطريقة موضوعية ومقبولة. 
2 - مرحلة وضع معایبر الأداء: 


وضع اطعايير يحتاج إلى إدراك حقيقي لبيئة العمل الفعلية ونوعية 
الأهداف أو النتائج ا مطلوب تحقيقهاء كما يحتاج لمعرفة قدرات العاملینء 
ومعرفة بيئة الأعمال المحيطة. كما يجب أن تكون المعيير للمخرجات 
النهائية بالإضافة إلى العمليات الوسيطة. وهناك عدة أنواع من 


امعايير: 


آ ٤‏ معايير كمية مثل حجم الإنتاجء حجم الإیرادات: حجم امبیعات: حجم 


الأرباح. 


ب - معايير نوعية مثل نسبة ال مردودات. نسية الإنتاج ا معيب. معدلات 


شكاوي العملاى درجة ولاء 
ا مستهلكين.... إلخ. 


ج - معايير زمنية: مثل وضع جدول زمني لتنفيذ المشروع, أو تحديد فترة زمنية 


لأداء وظيفة. 
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د - معايير التكلفة: مثل إستخدام الوحدات النقدية للتعبير عن المعايير كأجور 


المدیرینء تكلفة الخدمات 
البریدیة تكلفة نظام الحاسب الآلي».... 
شروط المعيار الجيد: 
أ - الواقعية: معايير مناسبة للواقع, لامبالغة فيها. 


ب - الإرتباط بالنشاط: الملعیار الذي لايرتبط بالنشاط هو معيار عديم 


القيمة. 


ج - الدقة: محدد بدقة حتى لايصبح عرضة للتأويل أو التفسير بصورة غير 


د - اطرونة: يتغير المعيار كلما تغيرت الظروف. 


ه - عدم المغالاة في عدد المعايير: حتى لاتتعقد العملية الرقابية. 
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وهي مرحلة قياس الأداء الفعلي ومقارنته با معاییر المحددة. بغرض تحديد 
الإنحرافات عن ا معاییر الموضوعةء ثم توصيل المعلومات والبيانات إلى المسؤولين حتى 


يتسنى تحليل الإنحرافات وإتخاذ الإجراءات التصححيخية الملائمة في الوقت 


امناسب. 


وللحصول على بيانات دقيقة تعكس النتائج الفعلية بصورة حقيقية يمكن 


إستخدام الأداتين التاليتين لتحقيق هذا الغرض: 


أ - الملاحظة الشخصية: وتتم بتواجد المدير أو المسؤول عن النشاط بزيارة 


مواقع العمل ولو على فترات 
متباعدة للوقوف على سير العمليات . 
ب - التقارير الرقابية: مثل: 
(1) - تقرير الميزانية العمومية. 
(2) - التقرير الشهري لحساب العميل. 


)03( 2 تقارير امراجعين الداخليين. 
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ت‪تتچ جا 


(4) - التقرير السنوي عن حالة دوران العمل: 


4 - مرحلة إتخاذ الإجراءات التصحيحية: 


وهي مرحلة إعادة الأمور إلى نصابها الطبيعي» وهي عملية أساسية 
وفعالة. وبدونها تفقد العملية الرقابية مضمونها . وتواجه المسؤول ف هذه 
المرحلة مشكلتين هما التعرف على أسباب الإنحرافات» ثم إختيار أنسب الطرق 


للها 


أ - تحديد أسباب الإنحراف: وتحدث بسبب إختلاف ظروف التنفيذ عن تلك 
المتوقعة عند وضع الخطة أو تحديد المعايير. والإنحرافات التي تعمل الإدارة على 
تحليلها هي الإنحرافات غير ا مقبولة أوالتي تجاوزت الحد المسموح بے والتركيز على 


النقاط الإستراتيجية. 


ب - عند وجود أكثر من بديل يمكن تطبيقه لمعالجة إنحراف معین, يقييم کل 
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الارتقاء بمهارات العمل الحالية. 


لبلوغ المستوى المطلوب من الأداء الأمثل. يجب مسايرة التطورات 
التي تطرأ على جميع الأصعدة في مجال نشاط المؤسسة. لذا يجب على 
ا مدیر الإستراتيجي أن يحتفظ بأدواته و أدوات مرؤوسيته في حالة ممتازة, 
و لتحقيق ذلك عليه القيام بإعداد برامج له و مرؤوسيته لتنمية المهارات 
الحالية و اكتساب مهارات “ضافية بشكل مستمرء و هنا تجدر الإشارة إلى 
أنه عندما یکون التعليم ا مستمر جزء لا يتجزأ من ثقافة ال مؤسسة. فإن 
أعضاءها يقومون بالبحث عن الفرص التي تمكنهم من شحذ مهاراتهم 


طواجهة تحديات الغد. 


و في سياق تشجيع اطهارات فإن معظم المؤسسات تعطي الموظفين 
علاوة سنویةء إذا حققوا الحد الأدنى للأداءء و معظم الموظفين يعتقدون 
أنهم سيحققون ذلك عن جدارة. و عادة ما يتوقف حجم الزيادة 
على تكلفة و نفقات ال معيشة. و لکن النظام الأفضل هو تحديد العلاوة 
على أساس الجدارة في الأداء» و هو أحد يتوقف على تقييم أداء كل 
موظف. أما إذا كانت فرص نمو الأداء في المؤسسة محدودة. فإنه يجب 
على المدير أن يشجع مرؤوسيته على اكتساب مهارات في تخصصات 


أخرى. فمثلا عن طريق مساعدة الأشخاص في توسيع خلفياتهم 
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ا معلوماتية» فهو يساعدهم على التقدم في أدائهم» و بذلك يصبحون أكثر قيمة 


و بالتالي فإن المهارات الوظيفية و ا مهارات الخاصة عوامل ضرورية للنجاح» كما 
أن برامج الاستشارة الخاصة بالتقدم المهني و المصممة جيدا يمكن أن تساعد الأعضاء 
في المؤسسة على تحسين مهاراتهم و أداثھم, و تقييم فرصهم المستقبلية و الاستعداد 
لها.و على العموم إن أداء مجموعة العمل لعملها بأحسن طريقة يتوقف على تعاون 


تقييم نقاط الضعف والقوة ف امنظمة: 


تشير إحدى النتائج الرئيسية لدراسة أجراها أحد الباحثين مع 
خمسين مديراً في عدة شركات لمعرفة الأسس التي يستندون عليها في 
تقييم نواحي الضعف والقوة في المنظمة إلى أن تحديد نقاط الضعف 
والقوة يتأثر على حد كبير بالخصائص الشخصية للمدیرین. وذلك مثل 
ا مستوى التنظيمي» طبيعة العملء نوعية الخبرات» الوحدة أتنظيمية 
التي ينتمي إلیھاء..... . على سبيل ا طثالء كلما إرتفع المستوى التنظيمي 
للمدير كلما زاد إهتمامه بالنواحي المالية وخصائص الأفرادء وقل 


إهتمامه بالإعتبارات الخاصة بالعمليات مثل التسهيلات والنظم. 
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کی یی ا 


علاوة على ذلكء فان المديرين الذين يحتلون مواقع قيادية أعلى بميلون إلى 
أن يكونوا أكثر تفاؤلاً قياساً بالمديرين الذين يحتلون مواقع قيادية 


أدن. 


وتشير هذه النتيجة إلى ضرورة الإعتماد على أكثر من مصدر لتقييم 
نواحي القوة والضعف في التنظيم. وهناك عدة طرق للتقييم» منها: أسلوب 
عقد الإجتماعات الدورية لأعضاء مجلس الإدارة» أسلوب المراجعة الإدارية. 
أسلوب تحليل النسب وتحليل نقاط الضعف والقوة وفقاً لأداء المنظمات 


الأخرى في الصناعة. 


1 - عقد الإجتماعات الدورية: يتم في هذه الإجتماعات التي تتم بين أعضاء 
مجلس الإدارة وبحضور المدراء ذوي العلاقة مناقشة واقع أداء المنظمة وتقويم موقفها 
الحالي بناء على البيانات السابقة والحالية والمستقبلية لجميع أنشطة ال منظمة. وكذلك 
من أجل تقييم موقفها إزاء ا منظمات المنافسة في الصناعة بغية تحديد إستراتيجيتها 


املائمة. 


2 - أسلوب المراجعة الإدارية: وذلك عن طريق المراجعة الإدارية 


لجميع الأنشطة وف كافة المجالات التسویقیةء الإنتاجية» الموارد البشرية, 
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بح 


التمویلیة....إلخء من أجل تحديد نقاط القوة لتعزيزهاء وتحديد نقاط الضعف 


الا 


3 - أسلوب تحليل النسب: أسلوب تحليل النسب هو تقييم يعتمد على إيجاد 
معين. والهدف من تحليل النسب هو التعرف على مدى إنجاز المنظمة لأنشطتها 


الداخلية المختلفة مثل: التسويقء الإنتاجء الأفرادء المالية.... إلخ. 
4 - أسلوب تقييم أداء ا منظمة مقارنة مع أداء ا منظمات المنافسة في الصناعة: 


وهو أسلوب تتمكن فيه المنظمة من تحديد وتقييم أز شطتع وأدائها مقارنة بأنڈ 1 


وأداء المنظمات المنافسة الأخرى في نفس الصناعة. 
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دوت 


ا متطلبات الأساسية لنجاح المدير ال معاصر: 


توصف بيئة الاعمال الحالية بالتعقيد والتغيير اللستمر الأمر الذي يجعل 
من تحقيق النجاح الاداري فيها امر صعبء فلا يكفي ان يدرس الفرد فقط 
الادارة او جمارسها ليكون مدير فعالء بل يجب عليه بالاضافة الى ذلك أن يتمتع 
بخصائص وسمات معينة تمكنه من تطبيق مهاراته وقدراته ال مختلفة للقيام 
بأدوارہ وتنطبق هذه الخصائص على اي مدير مهما كان عمره. جنسه. ومهما 
كانت طبيعة عمل ال منظمة التي يعمل فيهاء حجمها وثقافتهاء وأهم هذه 


الخصائص هي: 


- يوفر اتجاهات ومسارات واضحة من خلال سعيه لوضع أهداف ومعايير أداء 
محددة للأفراد. كما يجب عليه أن يتيح لهم فرصة المشاركة في وضع هذه الاهداف لا 
أن يمليها عليهم» وأن يكون تفويضه للسلطة واضحاء وأن يسعى لتمكين العاملين قدر 


ما يستطيع لاعدادهم لتحمل ا مسؤولية لاحقا. 


- يشجع الاتصال المفتوح لتبادل الملاحظات وا معلومات مع کل الافراد من اجل 
الخروج بقرارات مرضية للجميع» كما يجب أن يكون نزيها وصادقا ومباشرا في تعامله 
مع الناسء اذ تشير العديد من الدراسات أن الافراد بميلون للعمل مع من ينال 
تقديرهم واحترامهم» وأن يحرص على تطوير مناخ من الصراحة والثقة بينه وبين 


الأفراد. 
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- يرشد الافراد ويساعدهم على فهم العمل ومتطلباته. من 


خلال عمله بطريقة بناءة وهادفه لتصويب مشكلات واخطاء الاداء 


لديهم. 


- يعترف بموضوعية الانجاز.ء حيث يجب عليه ان يثني على الفرد 
المتفوق والمتميز اكثر من انتقاده له بسبب اخطائهء كما يجب عليه ان 
يسعى لربط العوائد اطادية بمستويات الاداء» لا أن ممنحها على أساس 


الأقدمية أو العلاقات الشخصية. 


- يممارس نظام الرقابة المتكامل بانواعها المتزامنه والقبلية والبعدیةء 
كما يجب عليه ان يتابع المشاكل ويهتم بها في بيئتها من خلال تزويد 
العاملين ذو العلاقة بالتغذية الراجعة للتنسیق ممعهم ق كيفيه حلها 


والقضاء عليها. 


- يهتم باختيار العاملين المناسبيين الذين تتوفر لديهم اطهارة والقدرة 
اللازمة لتحقيق رسالة وأهداف المنظمة» وهذا عن طريق تبني نظم 
استقطاب واختيار فعالة مبنيه على المصداقية والنزاهة لا على المحسوبية 


والعلاقات الشخصية. 
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ےڈ یی 


- يتفهم الانعكاسات امالية لقراراته. وهذه صفة جد مهمة يجب أن يتحلى بها 
المديرون وخصوصا الذين لا يتولون مسؤولية مباشرة على تحقيق الأرباح كمديرين 


الموارد البشرية» الأبحاث والتطوير. 


- واع ومدرك بمسؤولية المنظمة الأخلاقية والاجتماعية أمام بيئتها وا مجتمع الذي 
تعمل فيه. حيث يجب عليه أن يسعى لأن تكون قرارته محققه لأهداف منظمته 
بدون أن يكون لها انعكاس سلبي على ا مجتمعء وذلك باعتبار ا منظمة حلقة بناء فيه 


لا مصدر هدم. 


- يشجع على الابداع والاہتکاں وهذه خاصية مهمه لتحقيق التميز في ظل 
المنافسة الشديدةء اذ يجب على المدير أن يبحث عن الأفكار الجديدة ويحللها مهما 
كان مصدرها ليرى مدى قدرتها على دفع منظمته نحو الريادة. وهذا لا يكون الا من 
خلال تمتعه بقدر من ال مخاطرةء وتحليه بروح التغيير والسعي الدائم نحو الأفضل 


والجديد. 
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أدوار المدير الإستراتيجى. 


فيما يتعلق بالتخطيط الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة. فإن المدير 
الإستراتيجي مسؤول عن أداء أدوار بالغة الأهمية و الدقة فيهماء و فيما يلي وصف 


لهذه الأدوار: 


القيام بكل الأدوار الهامة و الأساسية ذات العلاقة بحاضر و مستقبل المؤسسة, 
والمقصود بأداء الأدوار الأساسية و الهامة هنا هو القيام مجموعة من النشاطات 
المترابطة و المتكاملة التي تضمن تطور المؤسسة إلى الأمام و الإستمران و قد توصل 


الباحث:هنري منتزبرغ إلى تحديدها فيما يلي: 
أ- أدوار العلاقة فيما بين الأفراد: 


أ-1دور المجامل: بحيث يتمتع المدير الإستراتيجي بالشخصية الإعتبارية 
والقانونية و الرمزية للمؤسسة. حيث يقوم بقيادة الفعاليات الاجتماعية و الاحتفالية 


و القانونية نيابة عن المؤسسة. 


2-1 دور القائد: بحيث يقود و يرشد و يحفز المدراء الآخرين 2 المؤسسة؛. و 
يقوم بالإشراف على برامج تطوير العاملين و تدريبهم» وإدخال الأساليب الحديثة 2 


الإدارة للمؤسسة وتطوير أجواء العمل. 
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أ-3 دور المنسق: يحتفظ بشبكة من الاتصالات و العلاقات من أفراد و مديرين 
و زملاء ذوي العلاقة بعمل المؤسسة و مصادر المعلومات للحصول على المعلومات 


الضرورية لاتخاذ القرارات الإستراتجية. 
ب۔ أدوار امعلومات: 


ب-1 دور المراقب:يقوم امدير الإستراتيجي باللبحث الدائم عن 
المعلومات في البيئة المحيطة و من الأقسام والأفراد ال محيطين بےءو 


لأعمالها. 


ب-2- دور ضابط الاتصالات: حيث يقوم بنقل ال معلومات إلى بقية ال مدراء و 
العاملين و ذلك من خلال: إصدار التعليمات و اللوائح و توضيح السياسات و عقد 


ب-3- المتحدث الرسمي باسم المؤسسة: حيث تنقل ال معلومات إلى 
البيئة الخارجية للمؤسسة كاهوردين أو ا موزعين... و يلقي الندوات و 
ال محاضرات ف الغرف التجارية و الجامعات و النوادي ووسائل 
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ج- أدوار إتخاذ القرار: 
خ-1- مبادر ومروج القرارات : فمن خلال دوره كباحث عن المعلومات.قد 
يلتقط شيئا جديدا من هنا أو هناك يكون سببا في مبادرته بفكرة قرار أو مشروع 


جديد يقوم هو به أو يفوض غيره للقيام به. 


ج-2- معالج المشكلات و الأزمات: بحيث يرأس فريقا خاصا بإدارة الأزمات يقوم 
بوضع الخطط المناسبة لمواجهة الأزمات التي تطرأ و يقود الجهود الإدارية في 


مواجهتها. 


ج-3- مخصص للموارد: بحيث يقوم بتخصيص الوارد المطلوبة لتشغيل الجوانب 


الإدارية و غيرها. 


ج-4- المفاوض: حيث يقوم بتوقيع الإتفاقيات المهمة و مناقشتهاء و إجراء 
ا مفاوضات مع الأطراف الأخرى نيابة عن مؤسسته» كما قد يتدخل لحل النزاعات بين 


الأقسام المختلفة في المؤسسة. 


هذا بالإضافة إلى أدوار أخرى مختلفة منها: 
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جچ یت ری 


© تقديم نموذج أو نماذج للقيادة المتميزة المبدعة للمؤسسة و العاملين فيها. 
© إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة. 
© ممارسة عملية إتخاذ القرارات الإستراتيجية بصورة فعالة. 


و يمكن القول بأن هذه الأدوار لا تعتبر منفصلةء بل هي متكاملة و متكاملة و 
متداخلة بصورة لا هكن فصل بعضعا عن البعض الأخرء و إلا حدث الخلل في الأداء 


العام للمنشأة. 
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خصائص مهام امدير الإستراتيجي. 


تنفرد مهام المدير الإستراتيجي عن سائر المهام الإدارية الأخرى بما 


يلي: 


1- معظمها غير منتظم و غير مستمر: فمن النادر أن ينشغل بها الل مدير طوال 
اليوم» و لکن عند ظهورها فإنها تكون ذات أهمية قصوىء كاختيار شخص لرئاسة 


وحدة معینف أو تنحية مدير معين من منصبه. 


2- تحتاج إلى قدر كبير من المراجعة و الدراسة المتأنية: و ذلك بتحليل و تقويم 
البدائل ال مختلفة و أثارها المحتملة, و الحسابات المتعلقة بهاء وردود أفعال الغير 


تجاهها. 
و قد يترتب عن هاتين الصفتين النتيجتين التاليتين: 


* نظرا لوقت الفراغ الذي ينشأ عن طبيعة مهام المدير الإستراتيجي و هي عدم 
إستمراريتها فان معظم المديرين يوجهون اهتمامهم مهام المستويات الأدنى» فيشغلون 
أنفسهم بدائرة الأعمال التنفيذية التفصيلية اليومية» و التي - مع الوقت - لا تترك لهم 
وقتا للتفكير في ا مھام الإستراتيجية. و الأخطر من ذلك أنك تجد مثل هؤلاء المديرين 
یکٹر الشكوى من كثرة ما يحمله من أعباء و من سلبية نوابه» و من ضعف الأداء 


العام. 
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لا ست اسلا لتقا ةا 


و هذا غالبا ما يرجع إلى أن ال مدير العاجز عن اتخاذ القرارات الإستراتيجية 
ا مھمةء يندفع بقوة لتعويض هذا العجز بالتدخل في الأعمال التفصيلية و الروتينية 
التافهة لسائر العاملين في المنظمةء و يتهرب من مواجهة مسؤولياته الحقيقية وهي 


اتخاذ القرارات الإستراتيجية المهمة. 


* غالبا ما يجد المديرون الإستراتيجيون الحرية التامة في تحديد طبيعة المهام و 


و نتيجة لذلك قد يختار اممدير الإستراتيجي ما يروق له و يتفق مع قدراته و 
مزاجه» و مهل كل أو بعض المهام الأساسية و الحساسة. مما قد يدفع المنظمة إلى 


كارثة حقيقية. 
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نے جوت جوت جو حو 


تفعيل المدير الإستراتيجى للأداء. 
أوجه تطوير للآداء: 


إن تفعيل أو تطوير الأداء يكون من خلال مجموعة المهارات و الصفات 
التي يتميز بها ا مدیر الإستراتيجيء بالإضافة إلى مجموعة المهام أو الأدوار التي 
يجسد فيها مجموعة خبراته أو مهاراته. ليصل بذلك إلى تميز المؤسسة في الأداء. و 
من أهم ال مؤشرات أو الأوجه التي تظهر الأداء المتميز: القرارات الإستراتيجية 
الفعالةء وأيضا التسيير الجيد للمهارات و توجيهها نحو الأفضلء و في آخر المبحث 
سنستعرض أهم القيم و المبادئ التي يجب أن يقتدي بها مدراؤنا للنجاح في 


إدارتهم الإستراتيجية. 


کے استاتیجیات المدير الناجح ۹ 04 


الفصل الثالث 


دور المدير الفعال ٤‏ التغيير التنظيمي 
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0026 
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مفهوم التغيير : 


لقد عرف ريتشارد روبر التغيير بأنه: "ظاهرة التحول في التوازن بين الأنظمة 
المعقدة من ثقافية واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية التى تُكوّن أساسيات 


المجتمع". 


كما عرفه سعيد عامر بأنه: تحرك ديناميكي باتباع طرق وأساليب 
مستحدثة ناجمة عن الابتكارات المطادية والفكرية؛ ليحمل بين ثناياه آمالاً 
للبعض وإحباطًا للبعض الآخرء وفي جميع الأحوال هو فكرة ظاهرة يصعب 


واحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات ومناخ بيئة التنظيم 


الداخلية والخارجية. 


0 كنج كيجل و أندرسون» نيل (2004م) تعريب محمود حسن حسني إدارة أنشطة التغيير دليل 
انتقادي للمنظمات. دار امریخءص24. 
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عت عبرت سوج نج جسم 


- التغيير التنظيمي: هو احداث تعديلات في اهداف وسياسات المنظمة: أي في 
هيكلها التنظيمي بهدف تعديل اوضاع تنظيمية قائمة. واستحداث اوضاع تنظيمية 


جديدة. 


مفهوم إدارة التغيير : 


- عرف ٥‏ ٠ء‏ 1آ ادارة التغيير بانه: عملية تستخدمها المنظمة لتصميم 
وتنفيذ وتقييم امبادرات املائمة للتعامل مع امل: متطلبات التي تفرضها ١‏ ب لسئكة 


الخاريجية. 


- یری 2ةدصطدن1 ان ادارة التغيير تتضمن: الانتقال بالمنشأة من وضعها الحالي 


الى وضع اخر مرغوب فيه خلال فترة انتقالية. 


- ادارة التغيير هي: سلسلة الجهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة الى تحسين 
قدرات ال منظمة على ادخال التجديد ومواكبة التطور وتمكينها من حل مشاكلها 


ومواجهة تحدياتها. 


- يعرف جوبسون اذارة التغيير بأنها: الجهود الهادفة الى زيادة فاعلية 


ا منظمة عن طريق تحقيق التكامل بين الاحتياجات والمتطلبات والأهداف 
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الشخصية للأفراد مع اهداف المنظمة بوضع البرامج المخططة للتغيير الشامل لكل 


اة تام ها 


- عرف بنيس كن«دهط ادارة التغيير بأنها: عملية تستهدف تغيير الافكار 
والاتجاهات والقيم والهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتتعايش 
مع التحديات التي تفرضها التغييرات الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية 


والاقتصادية. 


- ادارة التغيير عملية يقوم بها القادة الاداريون ضمن خطة محكمة لفترة 
معينة يتم تنفيذها بدقة وتنسيق مدروس, للوصول الى الاهداف المنشودة للتغییں من 
خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والامكانات المادية والفنية المتاحة 


بالمنظمات. 
اهداف التغيير : 


1. زيادة قدرة المنظمة على البقاء والنمو والتكيف مع البيئنة 


22 زيادة درجے التعاون بين وظائف ال منظمة من أجل إنجاز 


الأعداف. 
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3 مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم لأحداث التغيير 


4. تشجيع الأفراد على تحقيق الأهداف التنظيمية والرضى الوظيفي. 
5. الكشف عن الصراع وإدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة. 
6 بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد والمجموعات في المنظمة. 


7. تمكين المديرين من أتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدل الإدارة 


8. تزويد المنظمة بامعلومات المساعدة على حل المشاكل التي تواجهها. 
خصائص التغيير: 


2 التغيير حركة تفاؤلية حيث تقفز المنظمات من وضع حالي نحو وضع 


3. التغيير عملية مستمرة بتخطيط او بدونه. 
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4. التغيير عملية شاملة لكل ال منظمة. فالتغيير الجزئي يؤثر على كامل اجزاء 


المنظمة. 
نماذج مراحل التغیبر 


أول هذه النماذج هو نموذج (ص1۷1 ۲۲ کا) الشھیر الذي استعرض من خلاله 


مراحل التغیبر وفقًا لهذا النموذج. 


© مرحلة التھیؤ (إذابة الجليد): وهي مرحلة الإعداد والاستعداد للتغيير من 
خلال إظهار عيوب العادات والطرق القدهة والتشكيك فيهاء ومن ثم ينتج شعورًا لدى 
الناس بالحاجة للتغيير والانتقال من الحالة الراهنة إلى حالة أفضل من ذلك. وهذا 
يتطلب من الإدارة العليا تحسين العلاقات مع الأفراد والعاملين حتى تستطيع تغيير 
اتجاهاتهم وسلوكهم القديم. وهناك عوامل تساعد على نجاح هذه المرحلةء مثل: الآثار 
ا مترتبة على التغيير في محيط التنظيم» وانخفاض الأداء والتثبت من المشاكلء وتوافر 
فرص بديلة لحل لأداء. 

© مرحلة التغيير: تأت هذه المرحلة بعد مرحلة التنفيذ حيث يقوم خبراء 
التغيير بإحداث التغيير المطلوب من خلال مكونات التنظيم المطلوب (العنصر 
البشري» ا مهام الهيكل التنظيمي» العنصر التکنولوجي)ء ولابد من ملاحظة أن نجاح 


هذه الخطوة يعتمد بالدرجة الأولى على نجاح المرحلة السابقةء وتوفير 
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چےےچچ ےا 


الحوافز المناسبة لذلك. ويشير ليفن إلى ضرورة عدم الدخول بهذه المرحلة بسرعةء 
وأخذ الوقت اممطلوب» واستخدام استراتيجيات التغيير ا مناسبة؛ وذلك لتجنب حدوث 
مقاومة للتغيير من قبل العاملين. 

© مرحلة الاستقرار (إعادة التجميد): وتعد مرحلة الاستقرار هي آخر مراحل 
التغيير التنظيمي حيث تهدف هذه ال مرحلة إلى الاستقرار بعد الوصول إلى الوضع 
المرغوب الذي يتم الحصول عليه بعد حدوث التغيير في السلوك والاتجاهات» وخلق 
الظروف المناسبة للاستمرار على الوضع الحالي والمحافظة عليه. وذلك باستخدام 
الحوافز والمكافآت المادية» بالإضافة إلى تقديم المعلومات ال مرتدة لخبراء التغییں الأمر 
الذي يساعد على تقييم نتائج التغيير. “ 

© كما استخلص (013©.آ) سبع خطوات لأي عملية تغيير أوردها على الوجه 
التالی: 

1. تحديد المشكلة التي تعاني منها المؤسسة أو الإدارة. 

2 استشارة اختصاصي أو خبير تطویر تنظيمي. 


3. جمع المعلومات بواسطة الخبير وإجراء التشخيص لها. 


“ (موقع جامعة نايف للعلوم الأمنية, اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيميء متاح على 
http://www.nauss.edu.sa/ Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Master/25-‏ 
»/Pages/ AdministrativeSciences.aspx ?LettersI[d=434‏ تاريخ الدخول 6/23/ 
9م ). 
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4 تعريف المؤسسة أو الإدارة بنتائج التشخيص. 

5. إجراء تشخيص مشترك بواسطة المعنيين والخبير ووضع عمل لتطبيقها. 
6 إحداث التغيير كما اتفق عليه. 

7 تقويم نتائج التغيير. 


وهناك نموذج آخر لبيٽ وواطسون وويستلي: 


قام العلماء الثلاثة بتعديل نموذج («س٥1‏ ٤إK)‏ وإدخال إضافات عليه حيث 


أصبحت مراحل التغيير حسب ,أيهم على الوجه التالی: 


1. إثبات الحاجة للتغيير. 

2 الدخول في علاقة تعاقدية لإحداث التغيير. 

3. العمل على إدخال التغيير عن طريق التشخيص ودراسة البدائل. 
4. تثبيت التغيير. 


5. إنهاء العلاقة التعاقدية“. 


“ العطيات» محمد يوسف النمران (2006م) إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية 
معاصرة مدير القرن الحادي والعشرین, دراسة تطبيقية على الخطوط الجوية العربية 
السعودیةء ط1ء دار الحامد. ص109. 
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مبادئ التغيير: 


اقترح Griener‏ مجموعة من اطمبادئ التي تساعد المنظمة على التعامل مع 


1- مبدأ السلطة من جانب واحد: يقترح المسئولون التغيير بالاعتماد على القوة 


الرسمية والوظيفية التالية: 
0 اسلوب المرسوم والقرار. 
© اسلوب الاحلال او التبديل. 


0 اسلوب تبديل علاقات العمل ضمن الهيكل التنظيمي. 


2- مبدأ مشاركة المرؤوسين: لابد من مشاركة المرؤوسين ذوي القدرات 
العالية عند اتخاذ القرارات المهمة ذات الصلة بالتغيير من خلال الاساليب 


التالية: 
هلوب القرارات العواسة: 


© اسلوب حل المشاكل بطريقة جماعية. 
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ir oi‏ لها وله تاق 


3- مبدأ التفویض: أي تفويض السلطة للمرؤوسين للمشاركة في برنامج او خطة 


التغيير في كل المراحل وله اسلوبان هما: 
© اسلوب المناقشة الجماعية للحالة. 
© اسلوب التدريب الجماعي. 
خصائص ادارة التغیبر : 


1 -الاستهدافية: التغيير حركة تفاعل ذي لا يحدث عشوائيا و ارتجالياء بل يتم في 
إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية معلومة ومواقف عليها ومقبولة من قوى 


2 -الواقعية: يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي 
تعيشه ال منظمة: وأن يتم في إطار إمكانيتها ومواردها وظروفها التي تمر 
بها. 

3 -التوافقية: يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين 
عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية 


العفين 
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4 -الفعالية: يتعين ان تكون إدارة التغيير فعالةء اي أن تملك القدرة على الحركة 
بحرية مناسبةء وتملك القدرة على التأثير على الآخرينء وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة 


والوحدات الإدارية ا مستهدف تغييرها. 
5 -المشاركة: تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجاي» والسبيل الوحيد لتحقيق 


ذلك هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة 


6 -الشرعية: يجب ان يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في ان 


واحد. 


7 -الإصلاح: أي يجب أن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم من عيوب» ومعالجة ما 


هو موجود من اختلالات في المنظمة. 
المقبول ان تكون تكلفة التغيير اكبر من العائد المتوقع. 


9 -القدرة على التطوير والابتكار: يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات 
تطويرية أفضل مما هو مستخدم حالياء فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد 
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کے کے رر 


0-القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: إن إدارة التغيير لا تتفاعل مع 


الأحداث فقطء ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها. 
انماط الطرف اطغير: 


1. المغير المتأمل: الذي عادة يبحث عن المعنى في التغییں وهيل الى الاصغاء 
ومشاركة الافکار مع الاخرینء ويحتاج الى اندماج شخصي فيما يعرض عليه من افكار 


2 المغير العقلانی: يبحث عن الحقائق في عملية التغییں و يلزمه معرفة كيف 
يفكر الاخرون ليحلل اراهم» ويشعر بالمتعة في تصور الافكار ال مجردة. ويهتم دائما 


بالأسئلة المتصلة بطبيعة الاشياء. 


و درد يروما هرضن عليه سو ااا اا وا عرق 
المغیر المادي: عادة يبحث عن الامكانات التطبيقية المباشرة ما يتعلمه. كما 


يتعلم عن طريق التجربة والخطا. 
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يجب على ادارة المنظمة القيام بدراسة التغيير دراسة معمقة تمكن من اختيار 


افضل الاستراتيجيات ووضع الخطط املامة, واقتراح البرامج المناسبة. 
اولاً: استراتيجيات التغيير: 
أ. استراتيجية القوة القسرية: 


٠‏ وفقا لهذه الاستراتيجية يتم استخدام كافة الاساليب والوسائل في احداث 


الین ديت رض الکو بالقوة عن الحیات اة 


٠‏ يتم التغلب على كافة اشكال المقاومة باستخدام العقوبات و الجزاءات لكل 


من يخالف او يقاوم. ويتم تنفيذ تلك الاستراتيجية بأسلوبين هما: 


- الاسلوب الاول: استعمال القوة بشكل مباشر حيث يتخذ القائد القرار 
ويأمر بتنفيذه مستعملا سلطته الرسمية مصحوبا ببعض المحفزات او 


التهديدات. 


- الاسلوب الثاني: اللجوء الى المناورة السياسية ال مصحوبة بالتفاوض والسيطرة 


على اموارد وحجبها عند الضرورة. 


سے استراتیجیات المدير الناجح îl‏ 


ITER 


٠‏ تكون هذه الاستراتيجية فعالة في الحالات الطارئةء وغير فعالة في المدى البعيد 


لا نها لا تتضمن ولاء الافراد ودعمهم للتغيير. 
ب. استراتيجية العقلانية الميدانية: 


تفترض هذه الاستراتيجية ان العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعدم الوعيء 
وبالتالي تنظر الى التعليم والبحوث العلمية كأداة رئيسية يقوم عليها التغییں حيث 
تقوم ا منظمات بتصميم برامج تدريبية تزود المتدربين بال معلومات. مع تشجيع البعثات 


والبحوث والدراسات العلمية. 
ج. استراتيجية التثقيف والتوعية: 


- تفترض هذه الاستراتيجية ان الحاجز الرئيسي امام التغيير ليس نقص 
المعلومات» بل عدم اقتناع الافراد والوحدات بضرورة التغییں لذا يتم استخدام 
ا منطق والحجج والادلة والبراهين» خاصة عندما يعتقد الافراد ان ذلك التغيير 
يهدد مصالحهم او يتضارب مع قيمهم ومعتقداتهم وبالتالي يقاومونه ولا يقبلون 


به. 


- ضمن هذه الاستراتيجية يحاول قائد التغيير ان يتغلب على المقاومة عن 


طريق التوعية والتثقيف وازالة المخاوف وتنمية الولاء للتغيير ما يؤدي الى قبوله 
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کے ہس ےا 


بدل رفضه ومقاومته» ويعد التدريب اهم الوسائل التي يمكن من خلالها تغيير 


اتجاهات الافراد ومواقفهم تجاه قضايا التغيير. 


- تعتبر من الاستراتيجيات الفعالة للتعامل مع التغيير المخطط له. او التغيير 


الذي تحتمه الظروف الطارئة. 
وتتأثر هذه الاستراتيجية بعوامل عديد منها: 
* مهارات وقدرات العاملين. 
* رغبة العاملين بالمشاركة والتشجيع المستمر. 
* ثقافة المنظمة. 
- ضمن هذه الاطار يمكن استخدام الاستراتيجيات التالية: 


1. استراتيجية المشاركة واسعة النطاق: تقوم هذه الاستراتيجية على 
التعاون والمشاركة بين الافراد وامنظمة وتحديد قيم واهداف وفرضيات 


التغيير. 
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سڈ جا 


0 تقوم هذ الاستراتيجية على قواعد المشاركة والتمكين والاشراف والاخذ بحجات 


الاطراف امشاركة واهدافها. 


0 تستخدم عندما تكون مقاومة التغيير منخفضة» وضرورة التغيير 
منخفضة. حيث يسمح للأفراد المتأثرين بالمشاركة من تحديد نوع وحجم 
التغيير وكيفية احداثه. كما يمكن من تحفيز الافراد والرفع من حماسهم لتنفيذه 
فاعلية. 

2 استراتيجية المشاركة ال مركزة: تستخدم عندما تكون درجة الحاح التغيير عالية 
ودرجة مقاومته منخفضة. في هذه الحالة لا يوجد لدى المدير او القائد الوقت الكافي 
بحيث يشرك جميع العاملینء حيث يسمح بمشاركة اهم الافرادء مع الاتصال الحقيقي 


مع بقية افراد المنظمة. 


3. استراتيجية الاقناع: تستخدم عندما تكون درجة المقاومة عالية 
ودرجة الالحاح منخفضةء حيث يوصى 2 هذه الحالة من خلال هذه الاستراتيجية 
إقناع الافراد المتأثرين بالتغيير بضرورة قبوله من خلال خلق رؤية مشتركة للحالة 


امنشودة. 
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4. استراتيجية الاجبار: تستخدم عندما تكون هناك ضرورة ملحة للتغيير 
ومقاومة عالية للتغيير معها يدرك ال مدير عدم امكانية الاستفادة من الطرق الإقناعية 


او أنها تأخذ وقتا طويلا. 
ثالثا: استراتيجية التغيير البنيوي: 


يجب التخطيط بدقة عالية لإحداث التغيير البنيوي. الذي قد يهدد امن 
العاملين او يفقدهم وظائفھم, ولنجاح هذا التغيير هكن اتباع الاستراتيجيات 


التالية: 


1. استراتيجية البراعة القيادية: تستخدم عندما تكون لا تكون 
المنظمة في ازمة. ومقاومة التغيير منخفضة هنا يبادر احد الافراد القياديين 
الذي يتمتع بالقدرة الادارية والحائز على ثقة العاملين الى طرح فكرة التغيير 
والتي تتبع بقدر كبير من التخطيط والتوجيه بهدف الوصول الى الهدف 


ا مطلوب. 


2. استراتيجية الاقناع: تستخدم عندما تكون المنظمة في ازمة. مع ادراك جميع 
العاملين لتلك الازمةء ومقاومة التغيير منخفضة. ولابد من القيام بعمل سريع لتخطي 
تلك الازمةء هنا يعمد القائم بالتغيير الى غرس الثقة والامل في نفوس العاملين في وضع 


مستقبلي افضل. 
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FREED 


3. استراتيجية الالزام: تستخدم عندما لا تكون المنظمة في ازمة مع وجود 
مقومة مرتفعة التغییں حيث يوصي بإتباع اسلوب الاجبار بسبب نقص الوقت الكافي 


للمشاركة واسعة النطاق. 


ه يجب على القائد ان ينفذ حالة التغيير محققا الاتحاد بين العاملين مما یقتض 


خلق الثقة بين كافة ال مستويات الادارية. 


4. الاستراتيجية الديكتاتورية: تستخدم عندما تكون مقاومة التغيير قوية 


الانسب لإحداث التغيير وانقاذ المنظمة. 


© استخدام القسوة يتم لأجل احراز نتائج سريعة من اجل البقاءء الا انها قد 


تضر بالروح المعنوية للعاملین.” 


”- حريم» حسن (2006م) أ تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي و إجراءات العملء ط3 دار 
حامد للنشر والتوزيع. ص355. 
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خصائص مدير التغيير الفاعل: 


لإتمام عملية التغيير بشكل فاعل ينبغي أن تتوافر في ال مدير الذي يباشر هذه 


العملية خصائص رئيسة وفرعية ندرج في ما ياي أهمها: 
أولاً- مواقف مدير التغيير الفعال.وهي: 
1. يوفر دعماً إيجابياً للعاملين معه ولا يخذلهم. 
2. يعامل العاملين معه بالمساواة. ويستمع اليهم بفاعلية. 
3. يتصف بالحماس والدافعیة والإهتمام بقضايا المنظمة وأولوياتها. 
4. يتميز بالالتزام في أداء الأعمال وتنفيذ ا مھام على النحو الأفضل. 


5. یتسم بالمثابرة ولا يبالغ في ردود أفعاله بل يكون عقلانياً إذا سارت الأمور 


6. لديه استعداد للتجريب والتغيير والمخاطرة المنطقية المحسوبة. 


7 لا يحاول فرض وجهة نظرہ بالقوة ولا يسعى للإنفراد بالحوار داماً 
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8. لديه استعداد ورغبة للتعلم من أخطائه ومحاولاته“. 
ثانياً- طريقة تفكير مدير التغيير الفعال وتتميز ها يأقي: 


1.يرى كل موقف بوصفه قضية متفردة بذاتھاء ويدرك إمكانية وجود فرص 


2 يعد للتغيير ويديره عن طريق استخدام قوائم للتشخيص والمطابقة 


والتعديل. 


3. لديه قدرة على التخيل والتصور ومتاز با مرونة ويشجع استمرار التفكير 
ومتابعته أثناء في اثناء احداث التغيير. مما يمكن أن يؤثر بفاعلية على سير العمل 


وتطويره. 


4. لديه قدرة على التفكير المعمق في الأمور ودراستها وتحليلها واستنتاج نقاط 


الاتفاق أو التلاقي بين البدائل والاحتمالات المختلفة. 


5. هكنه الوصول إلى جوهر المشكلةء ولديه القدرة على توقع المشكلات 


المحتملة. 
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3 حمحوم, هشام محمد نور (2008)ء سايكولوجية الادارةء دار الشروق» بيروت ص 61. 
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تالاه بجوم 702600 عم 


6 لديه القدرة على توجيه تعلمه الذات ومتابعة نموه المطهني”. 


ثالثاً- للصارف والمهارات المطلوبة من مدير التغيير الفاعلء 


1. يتفهم ديناميكية عملية التغيير ويستطيع التعامل معها والعمل بموجبھا 


بكفاءة ونجاح. 


2. يعرف النقاط والعناصر الرئيسة التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار في كل 


3یت طبيعة برامج التعلم والعمليات المرتبطة بتصميمها 
وتطبيقها وتقوههاء فضلا عن إدراك أساليب التعزيز المنظم وكيفية 


استخدامها. 
4. يتفهم ديناميكية البحث الإجرائي واساليبه واليات توظيفه. 


5.يمتلك مهارات متنوعة تساعده على الإندماج الفاعل في علاقاته 


مع الآخرينء والتفاوض الناجح معهم. والتفويض املائم لم لكونهم 
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0 عبد النبي» محسن (2001).العلاقات التفاعلية بين الذكاء الانفعالي والتفكير الابتكاري والتحليل 
الدراسي لطالبات الجامعات السعوديات. مجلة البحوث ص 143. 
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چچکت لايم 


الأعضاء الرئيسين في عملية التغيير سواء حدث ذلك عن طريق اللقاءات 
الفردية أوفي أثناء العمل في مجموعات صغيرة أو من خلال الاجتماعات 


الرسمية”. 
6. يستطيع بناء مناخ عمل إيجابي مساند وتعزيزه. 


7 لديه أساليب ووسائل للتواصل مع المعارف والخبرات والتجارب 
الجديدة 2 مجال تخصصه مما يؤدي الى ثراء حصيلته منها وجعلها متنامية بصورة 


دور الإدارة القيادية فی تعديل سلوك العاملين وتغييره: 
يحتل القائد الإداري دوراً رئيسياً في مسؤوليته عن إداء الآخرين 
وهناك طلب مستمر على تحقيق إداء يتسم بالكفاءة والفاعلية, وتعظيم 


دور العاملين في ال منظمة. والتوفير في النفقات. وتحقيق مخرجات قادرة على شق 


طريقها في سوق العمل المتغير والملئ بالتحديات. فالمعضلة الاساسية التي تجابه 


0 


: حمحوم, هشام محمد نور (2008)ء سايكولوجية الادارةء دار الشروق» بيروت ص 68. 
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ا مسؤول والقائد كل يوم تتمحور حول سؤال مهم يتعلق هما يمكن ان يفعله لحفز 


العاملين معه وإثارة دافعيتهم لإداء افضل” . 


أن تحسين نتائج الأداء يتطلب من المسؤول والقائد أن يكون ماهراً وقادراً على 
تعديل أو تغيير وتحسين سلوك المعنيين في الموقف المعينء وأن يجعل من كل واحد 
منهم أنساناً متفهماً لضرورة تطوير طاقاته الكامنة وتفعيلها مع المتغيرات وتوقعات 


ذلك الموقف”. 


ومثل ذلك الأمر يطرح تساؤلاً آخر يتعلق بمقدرة القائد الاداري على 
إحداث نوع من أنواع التغيير في سلوك ا معنيين في أي موقف. وقد لا يكون ذلك أمراً 
سهلاً كما يتصوره البعض غير أن تصمیم موقف مقروناً بالمتابعة ال مستمرة والاستفادة 


من معطيات التغذية الراجعة وما تطرحه من بدائل تكيفية. قد يؤدي 


” الهلاليء الشربيني الهلالي (2006)ء إدارة المؤسسات التعلیمیةء في القرن الحادي 
والعشرينء المكتبة العصرية. ا منصورة. مصر ص 149. 

* الوسمي» فيصل سعد فالح (2006)ء درجة اسهام القادة التربويين 
في إدارة التغيير في المؤسسات التربوية في دولة الكويت. كلية الدراسات 
التربوية العلياء جامعة عمان العربية للدراسات العلياء رسالة ماجستیر 
ص48. 
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وح 


إلى تيسير إحداث التغيير والتطوير في سلوك ال معنيينء إن هذه الأمور 
تشكل مع تصميم القادة وحزمهم سبيلاً يجعل من التغيير والتطوير 
للسلوك أمراً ممكناً *. 


والمقصود به التعليم والتدريب والمتابعة المستأنها عملية يكون محور 
التفاعل والحوار فيها قانماً على توجيه التغیرات في السلوك بأتجاه تحسين الإداء 
ومثل هذا التفاعل يعد عملاً فريداً إذ يفترض أنه يبنى على أساس من دعم 
السلوكيات الآنية للمعنيين في ا موقف المعين واستبصار متطلبات دعم سلوكياتهم 


طويلة المدى. 
دور القيادة في إدارة التغيير: 


تتطلب إدارة التغيير من القادة ممارسة مجموعة من الأدوار تتمثل في وضع 
رؤية جذابة ومقبولة» ثم تطوير استراتيجية مقبولة لجعلها حقيقة واقعية. وتحفيز 
العاملين متابعة الرؤية حتى في وجه العوائق والصعوبات» فضلا عن ذلك عليهم 
مسؤولية جعل المهمات الصعبة تسير بسھولةء وتدبر تفاصيل التنفيذ. وجمع ال موارد 


المطلوبةء والابقاء على طاقة العاملين متوجهة الأتجاه الصحيح. 


” هوسيء د. أي (2002)ء كيف تتفاعل التغييرات ال مؤسسية سلسلة نحو النجاح, ترجمة: دار 
الفاروق للطباعة والنشر والتوزیعء القاهرة ص 57. 
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ہج جو تاه اوت سم 


ويؤكد دركر (1996) إن إدارة التغيير تعد واحدة من أهم مسؤوليات القيادة 
وأصعبهاء ويرى أن دور الإدارة الجديد ينبغي أن یکون متناغماً مع روح القيادة. وهذا 


مطلب أساسي لجعل المؤسسة تعمل بحيوية وتسهل عملية التکیف مع البيئة المتغيرة 
لش 5 5 و 
وهذا يتطلب من ال مدير القيام بأدوار مختلفة من أهمها: 
1. دور ادير اطبادر: الذي يقوم بتكوين رؤية مستقبلية واضحة. فضلا عن 
وضع خطة العمل اللازمة لتطبيق الرؤية. 
2 دور اندیر المتصل: الذي يقوم بالاتصال مع الآخرين وإقناعهم 
وبأفکارہ. 


دور المدير القدوة: الذي يكون أنموذجاً يقتدي به العاملون به” . 


* دركرء بيتر (1996)ء الإدارة ا مستقبل:التسعينات وما بعدھاء ترجمة: صليب بطرس, الدار 


الدولية للنشر والتوزیعء القاهرة.ص54. 
”* 58.روبنسون داناوروبنسون جيمس (1998)» التغيير أدوات تحويل الافكار إلى النتائج» تعريب: 


مركز الخبرات المهنية للإدارة. ص 231. 
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الفصل الرابع 


القيادة الإدارية ودورها بإدارة الأزمات 
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رت وهم 


مفھوم إدارة الأزمات: 


علم إدارة الأزمات هو: احد العلوم الإنسانية الحديثة التي ازدادت 
أهمية في عصرناء وهو علم إدارة توازنات القویء ورصد حركتها واتجاهاتهاء 
وهو أيضا علم المستقبلء وعلم التكيف مع ا متغیراتء وعلم تحريك الثوابت 
وقوى الفعل في المجالات الإنسانية كافة: كما أن إدارة الأزمات تعد علم 
وفنء فهي(علم) بمعنى: أنها منهج له أصوله وقواعده وه ي(فن) بمعنى ان 
ممارستها أصبحت تعتمد على مجموعة من المهارات والقدرات فضلا عن 


الابتكار والإبداع ©6. 


شهدت الاعوام الأخيرة بعض التطورات في إدارة ألازمات نتيجة العوامل 


التالية: °7 


1- تغير المجتمع: أدى التطور في تكنولوجيا الاتصال والمعلومات الى 


المعلومات على نطاق واسع وبأقصى سرعةء وتزايدت قدرات وسائل الإعلام في 


*- أديب خضور الإعلام والأزمات»مصدر سبق ذكره. ص9. 
”- حسن عماد مكاويءو عادل عبد الغفارء الإعلام والمجتمع في عام متغير»مصدر سبق ذکرہ 
ص52. 
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التشهير والنيل من بعض المنصات التي تهاجمها من اجل جذب الجماهير 
متابعتھا وتحقيق السبق الإعلامي الذي يضمن لها السيطرة 


والبقاء. 


2- تطورات القانون: حيث يتزايد دور القانون والمجالس النيابية في 
تأييد جانب الضحايا عند وقوع الأزمة.وهذا في ذاته ليس سيئا ولكن معناه 
ان المنظمات الكبرى قد تحظي بعقوبات شديدة حين تقع في الأخطاء 
فمنذ اعوام كان الضحايا يبحثون عن محام يقبل الدفاع عنهم مقابل 
إتعاب قليلة. ولكن آلان يتطوع المحامون عبر وسائل الإعلام لإثبات حقوق 


الضحايا. 


3- تصاعد جماعات الضغط: وهي عبارة عن تنظيمات غير حكومية 
تستهدف الترويج لمصالح فئة من فثات ال مجتمع:.و العمالء والفلاحين.و 
ا مهنيون.... والأقليات» والطوائف ال مرأة:»و الطفل» وهي جماعات 
نشطة تستنفر جهودها أوقات الأزمات للدفاع عن الفئة التي تعبر 


عنها. 


4 إن الأزمة حين تقع فإِنْ نتائجها السلبية تنعكس على جميع الإفراد 
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وعلى البيئة الخارجية. وهذا يجعل من الحق موضع اهتمام وعناية بكل 


امستويات”). 


5- ان استخدام منهج إدارة الأزمات يعد مبدثيي المساءلة والمحاسبة 
اذ ان الأنمات تؤدي الى كشف المقصرين والمتسببين في الخسائر 
البشرية واطالية والإدارية. وقد باتت جميع ال مستويات الإدارية في 
اللمنظمات المعاصرة تطالب وتصر على تطبيق مبيدثيي: ال مساءلة 


تعرف إدارة الأزمات بأنها كيفية التغلب على الأزمة باستخدام الأساليب 
العلمية المختلفة وتجنب سلبياتها والاستفادة من ايجابياتها ””. كما عرفها 
بعض الباحثين بأنها (العملية الإدارية المستمرة التي تهتم بالتنبؤ بالأزمات المحتملة, 
عن طريق الاستشعار ورصد التغيرات البيئية الداخلية والخارجية المولدة للازمات 
وتعبئة الموارد والإمكانيات المتاحة نع الأزمات او الإعداد للتعامل بأكبر قدر ممكن 


من الكفاءة والفعالية» وما يحقق اقل قدر من الضرر للمنظمة وللبيئة 


8 


- يوسف احمدابو فارة. إدارة الأزمات مدخل متكامل»مصدر سبق ذكره 
ص61. 
- محسن الخضيري»مصدر سبق ذکرہء ص72. 
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59 


والعاملين مع ضمان العودة الى الأوضاع الطبيعية في أسرع وقت وبأقل كلفة ممكنة) 


(60). 
مبادئ التخطيط ملواجھة الأزمات: 


لكي تتم مواجهة الأزمات بالشكل الفعالء لا بد ان تستند عملية التخطيط لإدارة 
الأزمة إلى المبادئ الآتیة: © 


أ- العلمية: معنى ان يستند التخطيط إلى أساس علمي مبني على الخبرات 


والعلمية واستخدام الأساليب العلمية الحديثة. 


ب- المركزية: بمعنى مركزية التخطيط لا مركزية التنفیذء أي ان يكون هناك رئيس 


واحد ومساعدون له» وهناك جهات منفذة فور حدوث الأزمة. 
ت- الإلزامية: معنى التزام المنفذين تطبيق بنود الخطة المرسومة لمواجهة 
الأزمة. 


ث- المرونة والاحتمالات: معنى ان تکون الخطة مرنة»و يسمح بتكيفها واستخدام 


البدائل المحددة بهاء تبعا للأوضاع الطارئة. 


” - سام عبد الله علوان الحبسيء إدارة الأزمات الأمنية»مصدر سبق ذکرہء ص30. 
“۔ سالم عبد الله علوان الحبسيء إدارة الأزمات الأمنية»مصدر سبق ذکرہء ص54. 
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ج- الواقعية: أي ان تكون هنالك خطة مواجهة الأزمة ملائمة للواقع وقابلة 
للتنفيذ في ظل الإمكانيات واموارد المتوافرة. 

ح۔ التعاون والتنسيق: يجب ان يكون هنالك بين جميع ا مختصين بالإدارة, 
وبينهم وبين القيادات المختلفة ^ 

خ- مراعاة الأوضاع المستقبلية والخارجية: هي كل ما يؤثر في 
الموقف الحالي والاحتمالات المستقبلية أيضا وذلك لضمان رسم الخطط 
المناسبة. 

د- ان تكون الأهداف الرئيسة والفرعية المطلوب تحقيقها واضحة: ومحددة 
ومفهومة من جانب الإدارة والإفراد. 


ذ- إشراك المستويات الإدارية المختلفة: فهنالك الكثير من العاملين يقومون في 


وضع التصورات المختلفة قبل اعتماد الخطة. 
1-خطوات التخطيط الفعال في معالجة الازمات: 


يتيح التخطيط الفعال التركيز على المشكلة الرئيسةء مما يوفر الوقت اللازم 


لعرفة أبعاد الأزمة. والبحث عن الأدوات والمهارات التي تساعد في التخفيف 


5 محمد منیپر حجاب» سحر محمد وهبى» المداخل الأساسية للعلاقات العامة مدخل 


إداریءءمصدر سبق ذکرہء ص162. 
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FU ا‎ 


من حدتھاء ذلك إن الخطة هي عملية آفتراض وتصور للأوضاع والظروف الصعبة 


وال مشكلات غير ا موجودة. وتتمثل تلك الخطوات ہا يأق: © 


أ- تحديد خطوات سيناريو الأزمة: تعتمد عملية بناء السيناريوهات 
(الخطط) على جمع بيانات ومعلومات عن كل أزمة أو تهديد يواجه المنظمة, 
فتحديد طبيعة ونوع الأزمة ومدى خطورتها والسيناريوهات المتوقعة لكل أزمة 
يساعد في التصميم العلمي لكل خطة إعلامية من حيث تحديد أبعادهاء وآثارها 
المتوقعة. ومن ثم تحديد الجماهير ذات العلاقة بالأزمة وكيفية مخاطبتها ونوعية 


الرسائل المطلوبة. 


ب- تشخيص الأزمة: يقوم فريق العمل بجمع المعلومات والبيانات المتعلقة 
بعناصر الأزمة وتفسيرها وتحليلها للتوصل إلى رؤية شاملةء وإلى فهم عميق لطبيعة 
الأزمة وجوانبها ال مختلفة» ووفق المنطلقات العامة التي حددتها القيادة السیاسیة 


يتميز تشخيص الأزمة بالدقة والموضوعية وأن تكون بعيدة عن النزعة 


“۔ ينظر كل من: 
کی أديب خضوں مصدر سبق ذکرہء ص58. 
حسن عماد مكاوي, مصدر سبق ذکرہء ص153. 
أديب خضوں مصدر سبق ذکرہء ص59. 


محسن أحمد الخضیريء مصدر سبق ذكره. ص 40. 
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م 


الذاتية التي يمكن ان تؤدي إلى فشل التشخيص ال موضوعي لواقع الأزمةء كما يجب أن 
تتوخى الصدق وتقدم الحقائق عن الأزمة وآثارها وذلك لاتخاذ الإجراءات الوقائية 
ممواجهة الأزمة أو احتواء آثارها ومن ثم كسب تأييد وثقة الجمهور والرأي العام 


وتحقيق أهداف الخطة. 


ت- تحديد الرؤية العامة للأزمة: بما إن الأزمات أنواع كالأزمات 
الداخلية التي تقع داخل الهيئة أو ال منظمة وأزمات محلية تقع داخل 
المدينة. فضلاً عن نشوب أزمات أو كوارث قومية أو ذات أبعاد دولية. فان 
لكل أزمة مجموعة من الأبعاد ال مختلفة ال مرتبطة بطبيعة ونوع الأزمة 
نفسهاء ومن النادر وجود أزمة ذات بعد واحدء فالأزمة الاقتصادية على 
سبيل المثال لها أبعاد نفسية وإعلامية وسیاسیةء وكذلك الحال فيما يخص 
الأزمات الإعلامية. الأمر الذي يعني أن الأبعاد المختلفة للأزمة تتداخل فيما 
بينها وممتدة (طويلة المدى). على مستوى آخر من التحليل فإن آثار الأزمة 


أو بعضها قد تتحول إلى سبب لأزمة أخرى. 
ث- استراتيجية المواجهة: يقوم فريق إدارة الأزمة باختيار الاستراتيجية المناسبة 


مواجهة الأزمةء ويرفع فريق العمل مشروع الاستراتيجية العامة لمواجهة 


الأزمة إلى القيادة العليا (صاحبة القرار). إذ تجري تقويماً للدراسة بالاستعانة 
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are 


بالخبراء والاختصاصيين وقد تقر القيادة المشروع أو تجري تعديلات عليه وبعدھا 


يصبح منهجاً عاماً لإدارة الأزمة ولابد أن تلتزم به. 


ج- متابعة الأزمة: ويقصد بها إشراف قائد فريق الأزمات على كيفية سير العمل 
في موقف الأزمة» والتأكد من صحة مسارات وتنفيذ خطط الطوارئ» وقيام كل عضو في 
الفريق بدوره» وتقديم الإسناد والتعزيزات اللازمة ممواجهة الأزمة من أجل معرفة 
مواطن الضعف لتفاديها والقوة للبقاء عليها. وتعد متابعة الأزمات ركناً أساسًا في نجاح 
إدارة الأزمات» لأنها تساعد قائد فريق الأزمات في مساندة الفريق من حيث إيضاح 
تنفيذ بعض جوانب الخطة في حال غموضهاء أو لتوضيح طريقة معينة. والتاکد من 
هيئات ال مساندة لفريق مواجهة الأزمة. ويتحدد دور الإعلام 2 الأزمة في ضوء 
الاستراتيجية العامة مواجهة الأزمة وهذه قضية مركزية تحددها القيادة العلياء وتصبح 
مهمة القيادة الإعلامية هي وضع الخطط والبرامج التي تمكن الإعلام من أن يقوم 
بالدور ال مكلف به. ومن ثم من إنجاز وتحقيق المهام والوظائف المناطة به أثناء 


الأزمة. 
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صصص ہت سے 


2-مراحل التخطيط في معالجة الأزمات: 


تختلف خطط (العلاقات العامة) في معالجة الأزمات من مؤسسة 
إلى أخرى باختلاف طبيعة نشاطها وجماهيرها ومركزها ال مالي ودافعها 
السياسي والاقتصادي والاجتماعيء وبغض النظر عن كل الاختلافات, إلا 
أنها تكون مطالبة بضرورة وضع الخطط اللازمة لنشاطھاء واهم 


الخطوات لوضع الخططءوالتي تسمی ب(مراحل التخطيط) ما 


1- تحديد أهداف نشاط العلاقات العامة. 


)65( 


2- تحديد الجمهور ا مستهدف 
3- تحديد وسائل وشبكات الاتصال اللازمة. 
4- وضع برنامج للعلاقات العامة ° 


5- إعداد الموازنة المالية الخاصة بأنشطة العلاقات العامة. 


“- فهمي محمد العدويء مفاهيم جديدة في العلاقات العامة»مصدر سبق ذكره 
ص208. 

۔ بشير العلاق, العلاقات العامة في الأزمات.»مصدر سبق ذكره ص135. 

“- بشير العلاقء تنظيم وإدارة العلاقات العامة,مصدر سبق ذکرہء ص84. 
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ہچ سسجت تی 


6- متابعة وتقويم خطة العلاقات العامة في معالجة الأزمة ^ 
العناصر الجوهرية للقيادة الإدارية الجيدة في إدارة الأزمات: 

1. تأثير القائد في مرؤوسيه. 

2 توجيه الطرؤوسين وتوحيد جهودهم وتنظيمهم. 

3. تحقيق الأهداف الإدارية المراد تحقيقها. 


ومن أهم وسائل التأثير التي بمارسها القادة في إدارة 


الأزمات: 


1. تعد المكافآت عاملاً مهماً في تحفيز المرؤوسين على العمل 


بنشاط. 


2 التأثير القائم على الإكراه واستخدام ا مدیر لسلطته لدفع المرؤوسين إلى العمل 


عن طريق التخويف والتهديد. 


3. من خلال ما يتمتع به ا مدير من شخصية مرنة ودراية بالنواحي الخاصة 


بالنشاط. 


“۔ ا لمصدر نفسهء ص84. 
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4. من خلال تفهم ا مدير لخلفيات وثقافة وشخصيات مرؤوسيه ووجهات 


5. التأثير القائم على أساس الرشد والشرعية. 


من خلال ذلك يظهر لنا جلیاٌ إن القيادة ذلك السلوك الناجم عن 
حصيلة التفاعل المتبادل بين القائد وإتباعه في موقف أو أزمة أو إي ظرف 
زماني ومكاني معين وا موجه نحو تحقيق أهداف المنظمة والعاملين 


فيها. 


وقد يختلف بعض الباحثين في تحديد طبيعة الأزمة من حيث نوعها, وشدتها, 
ومستواها لتظهر استجابات مختلفة من قبل الإفراد العاملين داخل منظماتهم وباتجاه 


ضغط الأزمة. 


في حين يركز الآخرون على أن إدارة الأزمة تتم باستخدام أكثر من مستوى بمعنى 
يكون الرد جماعيا وحتى يشترك كل من المنظمة وقائدها في إدارة الأزمة ليعطي ردود 
أفعال متنوعة على مستوى الإفراد والجماعات وا مستوى التنظيمي الذي تعرض للازمة. 
وقد تؤثر الخصائص الشخصية في قدرتها على إدارة الأزمة وغالبا ماتتوافر هذه الصفات 


2 شخصية القائد الإداري. 


سے استاتیجیات المدير الناجح | 143 


کےوےوژ م 


إن إتباع القائد لسلوك معين حتماً يشمل على أداء ورضا العاملين ليؤثر مباشرة 
في فعالية المنظمة واعتمادا على طبيعة الأزمة كونها فرصة أو تھدید, وقد يلجأ 
المدیرون وقادة المنظمات إلى تغيير سلوكهم بين مركزية ولا مركزية لإدارة الأزمة, فهو 
يلجأ إلى النوع الأول عندما يكون سبب الأزمة داخليا وعندما تضعف قدرة المنظمة 
على السيطرة على العوامل الخارجية يلجأ فيها القائد إلى (اللامركزية). ولان الأزمة 
بدأت خارج المنظمة فإن القائد بحاجة إلى معلومات عن الأزمة وطبيعي إن يلجأ فيها 
إلى الإدارة الوسطى والتنفيذية» وبهذا فإن (اللامركزية) بعد أسلوباً مفضلاً لمثل هذه 


الحالة. 

وهناك مجموعة من السلوكيات السلبية والايجابية للقيادات الإدارية العليا التي 
تتعرض للازمات» ومنها: 

1. القيادة ا متعامیة: تنكر وجود أية أزمة وتحاول التغطية والتعتيم على 
ظواهرها. 

2 القيادة المنفصلة: تلقي اللوم على النظام وتحاول التخلص من 


مسؤوليتها القيادية تجاه الأزمة وتفوض العاملين بحرية التصرف واتخاذ 


القرار. 
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ناك ناد رمد 


3. القيادة اللمسوفة: تؤجل اتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهة الأزمة بشۃ 


الذرائع المتاحة. 
4. القيادة المستسلمة: لأتحرك ساكناً بانتظار النهاية. 


5 القيادة المهنية: تتعامل مع الأزمة كواجب إداري ينبغي القيام به دون 


انتظار النتائج. 


6 القيادة الخبيرة: تتعامل مع الأزمة استاناداً إلى الخبرة 


السابقة. 


7. القيادة الملهمة: تتعامل مع الأزمة بفاعلية وكفاءة محفزة للإفراد على 


أن الكثير من المنظمات تتعرض إلى أزمات مختلفة يسلك فيها القائد 
أنماط وسلوكيات مختلفة ومن البديهي أن يتعامل القائد مع كل أزمة تحدث 
بأماط مختلفة, فما يصلح لإدارة أزمة قد لايصلح لازمة أخرى. لذلك تعد 
الأزمة منبها لظهور أنواع مختلفة من السلوك وبالتالي تكون هناك استجابات 


مختلفة إزاء الأزمات. 
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مما تقدم يمكن القولء إن النمط القيادي الذي يهتم بالعمل والعاملين يعد طاً 
مناسباً لإدارة الأزمات» وان القائد الناجح يتعامل مع المشكلة فيتعلم منها ولا يتأثر 


فيهاء حيث يتطلب من القائد الناجح في وقت الازمات الاتی: 


اولاً: تشكيل فريق عمل عند حدوث الازمات؛ ليكون العمل في وقت 
الازمات جماعي ويبين لكافة افراد ا منظمة ان جميعهم سيتأثرون في الازمة اذا 
ما سيطرت على المنظمة وبالتالي سيتم تشجيعهم للعمل على تقليل اثار 


الازمة. 


ثانیاً: تحديد اهداف المنظمة عند حدوث الازمات؛ اذ ان تشكيل فريق العمل 
بدون معرفة الاهداف وقت حدوث الازمات يعني ان كل فريق سيعمل بهدف ماء مما 
يضعف ثقة الفرق بإدراك الازمة او تكون افكارهم مشتتةء ويأقٍ دور القائد هنا 
بتوحيد الاهداف وان يقدر للفريق ما هو مطلوب منهم قبل كل خطوة يخطوها 


ويعلمهم كيف يقدرون ذلك. 


ثالثاً: التخطيط للوقت اثناء حدوث الازمات؛ من المهم جداً التخطيط وقت 
حدوث الازمةء فيجب على القائد تحديد اولويات العمل مع مرونة 2 التخطیط 
ليكون الفريق على دراية كاملة فيما سيتم اداءه للخطوات اللاحقة. كما يتطلب 
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کی جب یت رج 


كفاءة الاداء وبين الروح ا معنوية المنخفضة. ولهذا يآ دور القائد في كيفية 
رفع الروح امعنوية لدى فرق العمل ويعد ذلك من اهم مسؤوليات القائد 


الحقيقى. 


رابعاً: حل المشكلات وقت الازمات؛ وهنا يت دور القائد بفريق عمله 
ان يحل المشكلات وقت حدوث الازمات وذلك من خلال توفر ال معلومات 
والبيانات التي يستطيع من خلالها القائد اتخاذ القرارات المناسبة لحل تلك 
المشاكل مع ضرورة ان بمنح القائد القدرة لفريق العمل على الابداع والتجديد 
في المواقف العصيبة والتي قد تشجعهم على تكوين اراء تساعد القائد على 
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عيبن شمس» القاهرة. 

© حلميء فاطمة النبوية (2004). الضغوط الوالدية وعلاقتها بصنع وأتخاذ القرارات 
لدى تلاميذ المرحلة الإعدادية بمكة المكرمة: المؤتمر العلمي الثامن للأقتصاد المنزلي» 
كلية الأقتصاد ا منزلیء جامعة حلوان. 

© حمادات. محمد حسن (2007)ء وظائف وقضايا معاصرة في الإدارة التربوية» دار 
النشر والتوزیعء عمان, الأردن. 

© حمادي» د.جبار محمد الشيخ (2006))ء " اختيار القيادات الادارية يجب ان تخضع 
طعايير الكفاءة والتخصص والخيرة". 

©» حمحوم. هشام محمد نور (2008)ء سايكولوجية الادارةء دار الشروق» 
بيروتث. 

© حمدي شعبانء الإعلام الأمني وإدارة الأزمات والكوارث. ط2:«(القاهرة: الشركة 
العربية المتحدة للتسويق والتوریدات, 2008). 


٭ حمزة بيت المالء الإعلام الأمني والأزماتء ندوة علمیةء بيروت» 2011/7/11. 
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© خبراء مركز الخبراء *امهنية للإدارة ميك (2004)ء منهج المدير الفعال 
إدارة التطوير والتغييرء إشراف عبد الرحمن توفيقء. مركز الخبراء المهنية 
للإدارة. ط3 

© الخرشوم» محمد وموسمىء نبيل (1999). الإدارة الأعمال- ال مبادئ والمهارات 
والوظائف. ط2, مكتبة الشقريء الرياض. 

© الخزامي» عبد الحكم أحمد (2007)» التغيير التنظيمي في اللمنظمات 
وعلاقته بالقادة الإداريين والعاملين فيهاء مكتبة ابن سينا للنشر والتوزیعء 
القاهرة. 

© الخضيري» محسن احمد (2003))ء إدارة التغيير- مدخل اقتصادي للسیکولوجیا 
الإدارية للعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباهر في ا مستقبل 
للمشروعات. دار الرضا للنشرء دمشقء سوريا. 

© خليلء نبيل مرسي (1996)ء التخطيط الاستراتيجي» ط2 دار المعرفة الجامعية, 
الاسكندرية. 

٭ خير الدين» حسن محمود السيد وآخرون. (بدون تاريخ). العلوم السلوكية. 
القاهرة: مكتبة عين شمس. 

©» خيرت معوض عياد. المسؤولية الإعلامية للعلاقات العامة عبر الانترنت» 


ہے استاتیجیات المدير الناجح 000000 ٤َ‏ ٹ , 


COOOL‏ تند بج م 


المؤسسات الربحية وغير الربحية في مصر والامارات),مجلة جامعة الشارقة للعلوم 
الإنسانية والاجتماعية, ا مجلد 6, العدد3, 2009 ص 45. 

E a E‏ العلاقنات الا ورت 
بحث نشر فيء(مجلة الشارقة لعلوم الإنسانية مجلد6.ع(3), 2009). 

© خيريءالسيد محمد (1997). الاحصاء النفسيء دار الفكر العريء القاهرة. 

© داغرء محمد منقذء صالح» عادل حرحوش (2000)» نظرية المنظمة والسلوك 
© داغرء منقذ (2000)» "التغير الستراتيجي وعلاقته بخصائص الشخصية التنظيمية 
للمدیرین العاملين في منظمات الإدارة العامة في العراق"» مجلة العلوم الاقتصادية 
والإدارية» ا لمجلد السابعء العدد الرابع والعشرينء بغداد. 

SS‏ 8و9 الادارة سكين السيديعات وما كدها RES‏ ملب نشین 
الدار الدولية للنشر والتوزيع: القاهرة. 

لؤروزة: فان نظي (120063 تدع ر اة ل اتفناة السرارات 
اوت ارات خی وا اض ادالظااضات اعت الفحده تھا 
(40-5). 

© دوج نيوسوم» بوب كارياء الكتابة للعلاقات العامة الشكل والأسلوب ترجمة: فايد 


رياح»ومي الخواجةء (غزق دار الكتاب الجامعى»› 2003). 
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© دويدار,عبد الفتاح(1999), مناهج البحث في علم النفس.ط2ءالاسكندرية:دار 
ا معرفة. 

© ديابء. اسماعيل محمد (2005)ء الإدارة المدرسية. دار الجامعة الجديدة للنشی 
الاسكندرية. 

© الذهبي. جاسم محمد (2001)ء التطور الإداري مداخل ونظريات عمليات 
واستراتيجيات. جامعة بغداد. كلية الإدارة والاقتصاد. دار الكتب والوثائق. 
بغداد. 

© الذویبيء مهند بن محمد (22005). "المهارات الإدارية والشخصية وعلاقتها بالتعامل 
مع الجمهور" رسالة ماجستيرء قسم العلوم الإداريةء جامعة نايف العربية للعلوم 
الأمنيةء الرياض. 

© راتشمان» دافيد وآخرون (2001)ء الإدارة المعاصرةء ترجمة رفاعي محمد محمد 
سیدہ دار المريخ للنشرء الرياض. 

© راسم محمد جمالء خيرت معوض عياد. إدارة العلاقات العامة مدخل 
استراتيجي» ط2 (القاهرةء الدار المصرية اللبنانيةء 2008). 

© الراوي» سعاد خضر عباس (2010))ء "ادارة التغيير وعلاقتها بادارة الازمات 


لدى القيادات الادارية في المديريات العامة للتربية في محافظات العراق 
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الوسطی" جامعة بغداد. كلية التربية/ ابن رشد. اطروحة دكتوراه (غير 
منشورة). 

© عليان» ربحي مصطفى وعدنان محمود الطوباسيء الاتصال في العلاقات 
العامةء(عمان, دار صفاء للنشر والتوزيع.2004). 

© ربیعءمحمد شحاته.(2009), قياس الشخصيةءعمان:دار المسيرة. 

© رهيفء علي هداد والعبيدي» سيلان جبران (1998)ء اقتصاديات التعليم وطرائقه 
التقنیةء بغدادء مكتبة مالك للنشر والتوزيع. 

© روبنسون داناوروبنسون جيمس (1998). التغيير أدوات تحويل الافكار إلى النتائج» 
تعريب: مركز الخبرات المهنية للإدارة. 

© ريا قحطان الحمداني»جماعات الضغط الإسلامية في الولايات المتحدة الأمريكية 
(الاسلاموفوبيا) (القاهرةءالعربي للنشر والتوزيع»2011). 

© زاكور. رشا سعود (2005). "الممارسات الإدارية لدى المرأة السعودية 
وعلاقتها بالتوافق النفسي والاجتماعي"» كلية الأقتصاد ا منزليء جامعة حلوانء رسالة 
ماجستير. 


© زي محمد هاشم العلاقات العامة المفاهيم والأسس العلمية:(الكويت. ذات 


السلاسلء 1990). 
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© زلزلة فضيلة صادق وآخرون, العلاقات العامةء (بغداد: وزارة التعليم العالي 
والبحث العلمي» 1981). 

٭ زهرانء حامد عبد السلام (1985), علم النفس الاجتماعيءط3, القاهرة:عام 
الكتب. 

© الزهراني» سعد عبد الله بردي (2004). نماذج واستراتیجیات تخطيط التغيير 
وإدارته في مؤسسات التعليم العالیء جامعة ام القریء مركز البحوث التربوية 
والنفسية. 

© زويلف. مهدي حسن (2001)ء الإدارة نظريات ومبادئ. ط1ء عمان, دار الفكر 
للطباعة والنشر والتوزيع. 

© الزيديء سلمان عاشور (1999). اممبادئ الأساسية في الاتجاهات التربوية المعاصرة, 
ط1ء مطبعة 2 مارس» طرابلس. 

© الزیديء ناظم جواد. (2000))ء ثقافة ال منظمة وعلاقتها بالتغيير ا منظميء كلية 
الإدارة والاقتصاد - جامعة بغدادء رسالة ماجستير (غير منشورة). 

© ساط عبد الله علوان الحبسيء أدارة الأزمات الأمنية (مركز الإمارات للدراسات 
والبحوث الاستراتیجیةء 2010). 

© ساطء فؤاد الشيخ وآخرون (1992)ء المفاهيم الإدارية الحدیثة عمان: مركز الكتب 


الأردني. 
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© السبيعي» عبيد بن عبد الله بن كثير (22008). الادوار القيادية لمديري التربية 
والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغيير. جامعة ام القریء كلية التربيةء ا مملكة العربية 
السعودیةء أطروحة دكتوراه. 

© ستراكء رياض بدري (1999). تخطيط التعليم في اطار التخطيط الاقتصادي, مجلة 
العلوم التربوية والنفسية الصادرة عن الجمعية العراقية للعلوم التربوية والنفسية 
العدد 32. 

ينعا زاف العظيسي» ادل لفعلاقات العامة سنانف دأو اة تعفر 
والتوزیعء 2000). 

© السکارنة, بلال خلف (2009)ء المهارات الإدارية في تطوير الذات» ط1ء عمان: دار 
المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة. 

٭ سكوتء سينشادي (2001)ء التغيرات في العمل ترجمة: بشير البرغوقء باشراف: 
ابراهيم محمد القعيد. الرياضء دار المعونة للتنمية البشرية. 

٭ السلميء علي (1999). المهارات الإدارية والقيادية للمدير المتفوقء القاهرة دار 
غريب» للطباعة والنشر والتوزيع. 

© السلمي, علي (2005). ملامح الإدارة الجدية في عصر المتغيرات وانعكاساتها على 
إدارة التغییں بحث مقدم للملتقى الإداري الثالث ادرة التطوير ومتطلبات التطوير 2 


العمل الإداري نحو إدارة متغيرة فاعلف جدة. 
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© السيدء اسماعيل محمد (2000)ء الإدارية الاستراتيجية. مفاهيم وحالات تطبيقية, 
الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع. 

© سيزلافيء اندرو دي ووالاس» مارك جي (1991)ء السلوك التنظيمي والاداء ترجمة 
جعفر ابو القاسم أحمدء معهد الإدارة العامةء الرياض. 

© سيمونا- ميريلاءإدارة اتصالات الأزمة المفهوم الأساسي في العلاقات العامةءترجمة 
خلود مالكء(بغدادء دار العصاميء2007). 

© الشراري» عبد الرحمن بن عبد الله مسند (2005)ء المهارات الادارية 
والفنية التي بمارسها مديرو المدارس العامة في محافظة القريات في ال مملكة 
العربية السعودية من وجهة نظر المعلمين. الجامعة الاردنیةء رسالة ماجستير 
(غير منشورة). 

© الشريدةء هيام نجيب (22004). " الاماط القيادية لمديري الإدارة في وزارة التربية 
والتعليم وتاثيراتها في التغيير التربوي من منظور رؤوساء الأقسام'. مجلة اتحاد 
أساسيات في التغيير ومقاومة التغبير مدخل التحديات المعاصرة الجامعات العربية, 
العدد 43, عمان. 

© الشریفيء شاق حسین علي (2003))ء بناء برنامج تدریبي لادارات معاهد إعداد 
المعلمين والمعلمات في العراق في ضوء كفاياتهم الإداریةہ جامعة بغدادہ کلیة التربية- 


ابن رشد. أطروحة دكتوراه (غير منشورة). 
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© الشيخ محمد بن أبي بكر بن عبد القادر الرازي» مختار الصحاح:(الكويت,. دار 
الرسالةء 1992). 

© الشيخليء د. عبد القادر (2003)ء القائد الإداري ا لمبدےء المؤتمر السنوي العام الرابع 
في الإدارة القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية اللمنظمات في الوطن العربي دمشق - 
الجمهورية العربية السورية 13- 16 أكتوبر (تشرين أول). 

© صالح ابو اصبعء تيسير ابو غواجة, الاتصالات والعلاقات العامةء(القاهرةءالشركة 
العربية المتحدة للتسويق والتوريدات). 

© صالح خليل أبو أصبع. الاتصال والإعلام في المجتمعات المعاصرة.(عمانء دار 
مجدلاويء 2004). 

© صالح خلیل ابو أصبع: العلاقات العامة والاتصال الإنسانِء(عمان۔دار الشروق 
للنشر والتوزیعء 2004). 

© صالح» احمد علي (2002)ء معهد التدريب والتطوير التربويء وزارة التربية» العراق» 
بغداد. 

© الصفارء رفاه محمد علي احمد (2008)ء التذكير الحاذق وعلاقته بالتفضيل 
ا معرفي.اطروحة دكتوراه منشورة, كلية التربيةء- ابن الهيثم. 

٭ صفوت العام» مقدمة في الإعلانء(القاهرةء الدار العربية للنشر والتوزیعء 


.{2008 
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© الصوفيء علي عبد (2000)ء الاستثمارات الإدارية واثرها في التغيير التنظيمي:دراسة 
تحليلية لانجازات المركز القومي في التخطيط والتطوير الإداريء في الإدارة العامة 
جامعة بغداد. أطروحة دكتوراه (غير منشورة). 

©» طاهر محسن الغالبي و احمد شاكر العسكري» مدخل تطبيقي للإعلان» 
ط2.(القاهرةء وائل للنشر والتوزیعء 2006). 

© الطجم. عبد الله عبد الغني (2003))ء التطویر التنظيمي» ط3 دار حافظ للنشر 
والتوزيع. 

© الطراونةء اخليف (2003)» التطوير التربويء دار الشروقء عمان, الاردن. 

٭ عابدينء محمد عبد القادر (2001). الإدارة المدرسية الحديثة» دار الشروق» 
عمان. 

© عادل صادق محمد. الصحافة وإدارة الأزمات»(القاهرةء دار الفجر للنشر والتوزیعء 
7,. 

© عاطف عدلي العبد» نهى عاطف العبدء مدخل الى الاتصالء(القاهرة: دار الإمان 
للطباعة 2010) 

٭ عاط. خالد احمد (2005)."درجة ممارسة القيادات التربوية في الإدارة العامة 
للتربية والتعليم للبنین بالعاصمة المقدمة لعملية اتخاذ القرار", كلية التربیةء جامعة ام 


القریء المملكة العربية السعودیةء رسالة ماجستير. 
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© عامرء سعد (1995)ء الإدارة وسرعة التغییں القاهرةء مركز وابد سرفس للتطویر 
الإداري. 

© العامري. أحمد (2002). السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية. 
الكويت: جامعة الكويت» المجلة العربية للعلوم الإداريةء ا مجلد التاسع۔ العدد الأولء 
يناير. 

© العامريء صالح مهدي محسن والغالیء طاهر محسن منصور (2007)ء الإدارة 
والاعمال, ط1ء عمانء الاردنء دار وائل للنشر والتوزيع. 

© عباس, سهيلة.(2004).القيادة الابتكارية والاداء ا متميزء دار وائل للنشر والتوزیعء 
عمانء الاردن. 

© عبد الحكيم خليل مصطفی, العلاقات العامة بين المفهوم النظري والتطبيق 
العلمي» (الجيزة “ الدار العالمية للنشر والتوزيع» 2009). 

© عبد الرزاق الدليميء الإعلام وإدارة الأزمات.(عمانء دار المسيرة للنشر والتوزيع» 
72ء ص119. 

٭ عبد الرزاق الدليميء العلاقات العامة في التطبيق»(عمان» دار جرير للنشر 
والتوزیعء 2005). 


© عبد الرزاق الدليميء العلاقات العامة والعوممةء(عمان» دار جرير للنشر والتوزيع 
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سے استراتيجيات المدير الناجح 167 
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© عبد الرزاق الدلیمي, العلاقات العامة رؤية معاصرة.(عمانء دار وائل للنشر 
والتوزیعء 2010) 

© عبد الرزاق محمد الدليميء الدعاية والإرهاب»(عمان» دار جرير للنشر والتوزیع. 
0. 

© عبد الغني. حسن إبراهيم (2007).التربية الإبداعية ضرورة وجود. ط1ء دار الفكرء 
عمان. 

© عبد الكريم السودانيء الناطق الإعلامي في أدارة الأزمات» رسالة ماجستیر, جامعة 
بغداد كلية الأعلامء غير منشورة 2010. 

© عبد الله الرحمن البريديء الإبداع يخنق الأزمات (الأفكار الدولية مكتبة ملك 
فهد الوطنية,1999). 

© عبد الله بن محمد بن سعد ال تويم» العلاقات العامة والصحافة استراتيجيات 
التحرير والردودء (الرياض: مكتبة الملك فهد الوطنية, 2007). 

© عبد الناصر احمد..لبنان هاتف شاميء أسس العلاقات العامة بين النظرية 
والتطبيق» (عمانء دار اليازوري. 2009). 

© عبد النبي» إبراهيم (1990)ء "توصيف وتقييم القرارات في الإدارة المصرية". كلية 
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